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Trabajo de titulación sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, específicamente 
Competencias Laborales. El objetivo es determinar  competencias  para cada uno de los cargos en 
un helipuerto. La duplicidad de funciones, delegación  inadecuada de responsabilidades; motiva a 
probar que el levantamiento de perfiles de cargo por competencias, permite mejorar la gestión de 
subsistemas de talento humano. Se fundamenta teóricamente  en modelo dinámico de Martha Ales 
y Spencer Spencer;  basado en habilidades y destrezas; tratado en tres capítulos: competencias, 
levantamiento de perfiles y elaboración del manual de funciones. Investigación correlacional  no 
experimental, con método deductivo-inductivo.  A una población total de  ciento sesenta 
trabajadores, se  ha observado   comportamiento y conocimientos frente al puesto; cuyos resultados 
han evidenciado insatisfacción laboral y rotación de personal. Se  ha levantado  perfiles de cargo y 
elaborado un manual de funciones y socializado.  La segunda evaluación demuestra conocimientos, 
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Work degree on Industrial Psychology, Personnel Management, specifically Job Skills. The aim is 
to determine competencies for each of the charges at a heliport. The duplication of functions, 
improper delegation of responsibilities; motivates prove that lifting competitions charge profiles, 
enables better management of human talent subsystems. It is based on dynamic model theoretically 
Ales and Spencer Martha Spencer, based on skills and abilities; treated under three headings: 
competence profiles lifting and manual processing functions. Nonexperimental correlational 
research with deductive-inductive method. In a total population of one hundred workers, there has 
been behavior and knowledge against the post; whose results showed job dissatisfaction and 
turnover. Profiles have been raised over and developed a manual of functions and socialized. The 
second evaluation demonstrates knowledge, safety and job satisfaction for the modernization of 
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La clave del desarrollo productivo se encuentra en la capacidad de innovación y de flexibilidad 
frente al cambio; al formar parte de un entorno globalizado en el cual el contexto es altamente 
competitivo; el capital humano debe estar preparado para afrontar los retos que se le presenten, 
para ello necesitará contar con un enfoque integral de conocimientos, habilidades y actitudes 
(competencias) para desarrollarse eficazmente, lo que implica aprender a aprender constantemente 
para realizar eficientemente las funciones asociadas a una ocupación. 
Para conocer las características que permitan esta gestión enfatizando el talento humano se han 
elaborado manuales, descriptivos  y análisis que permiten conocer como ejecutar una tarea. Estos 
manuales constituyen una guía que se utiliza como herramienta de soporte en la organización,  que 
contiene información ordenada en la cual se establecen requisitos, normas, políticas y 
procedimientos de la empresa. 
Durante muchas décadas  se utilizaba el Manual de funciones de trabajo para conocer los requisitos 
y exigencias para ejecutar una tarea, todo esto formaba parte de una Descripción  del puesto de 
trabajo. Se enfatizaba en las características de las personas, siendo similar a las competencias 
funcionales, entendiéndose que estas competencias son “la capacidad de una persona para 
desempeñar las actividades que componen sus funciones laborales según los estándares y calidad 
esperados por el mundo productivo”. En las últimas dos décadas han cobrado mucha importancia 
las competencias laborales. 
Actualmente el puesto de trabajo aún es considerado “un conjunto de operaciones y 
responsabilidades por los elementos técnicos” necesarios para cumplir un trabajo. 
Pero actualmente también se toma en cuenta que una persona sea competente, es decir, que pueda 
realizar su función laboral de acuerdo al estándar definido por la empresa, de manera que ahora la 
cultura, los procedimientos y los objetivos del quehacer son claramente demostrados” 
Si se conoce la competencia y su nivel de desarrollo actual, se puede saber cuáles son las áreas en 
las que se deben formar y capacitar a sus empleados. Es decir, un manual de funciones  que incluya 
competencias permitirá a la empresa contar con un proceso de selección más efectivo y al mismo 
tiempo presuponer con los datos necesarios para implementar planes de formación y capacitación 
oportunas y efectivas. 
 El resultado es alcanzar con más facilidad un desempeño exitoso y evitar que se produzcan 
factores de riesgo que afecten el ámbito psicosocial del trabajo. 
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Un manual de funciones  permite una evolución de la organización a través de la restructuración de 
los procesos y tareas, que a su vez permite desarrollar las capacidades de los trabajadores, 
mejorando su responsabilidad y procesos de comunicación. 
Por ello considero importante levantar un Manual de Funciones por Competencias de los cargos 
existentes actualmente en la empresa y los necesarios al corto plazo con el fin de mejorar los 
procesos manejados en los subsistemas de Talento Humano. 
La Administración del Talento Humano es una de las principales herramientas que las empresas 
poseen para impulsar sus objetivos y llegar al cumplimiento de su Visión. 
El desarrollo del presente trabajo investigativo es producto de la necesidad de establecer un plan de 
desarrollo organizacional consecuente con el crecimiento que ha presentado la empresa y con la 
aplicación de herramientas que apoyen el fortalecimiento de la organización a través del trabajo en 
equipo y la motivación, está dirigido al personal que labora directamente en la organización, ya que 
siendo una empresa de servicios; considera entonces al personal administrativo, operativo y de 
mantenimiento, abarcando incluso al nivel directivo o gerencial. 
El principal objetivo del manual de funciones es formular un adecuado instrumento donde se 
describan los puestos y las actividades de cada uno de ellos, funcionando como guía para la 
asignación de responsabilidades de cada uno de los ocupantes, creando una fuerte y sólida 

















El Problema identificado es la Duplicidad de Funciones, distorsiones en la toma de decisiones y 
delegación de responsabilidades en la empresa Aeromaster Airways S.A., para lo cual se han 
planteado las siguientes preguntas. 
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- Realizar el levantamiento de los perfiles de cargo por competencia con la finalidad de 
mejorar la Gestión de los Subsistemas de Talento Humano. 
Especifico 
 
- Definir los perfiles de cargo por competencias para mejorar la Gestión de los Subsistemas 
de Talento Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A 
- Determinar las competencias requeridas para cada uno de los cargos de la empresa 























Las primeras referencias de Competencias laborales nacieron con David Mclelland y sus estudios 
en los años 70. Él realizó un marco de características que diferenciaban los distintos niveles de 
rendimiento, para ello se centró más que en la descripción de las tareas a realizar en las 
características y comportamientos que tenían las personas con un desempeño exitoso. 
Países como Inglaterra las aplicaron a partir de los años 80 cuando se dieron cuenta de que era una 
útil herramienta de formación ya que no se tomaba en cuenta solo la adquisición de conocimientos 
sino también su aplicación en el trabajo, así mejoraron las condiciones de eficiencia, pertinencia y 
calidad de la formación. 
En Estados Unidos también se vio la necesidad de atender las nuevas demandas de los trabajadores 
a través del estudio de las prácticas y políticas que en diversos países se utilizaban como estrategias 
competitivas en la producción de su gente, de estos estudios nació una primera clasificación de 
competencias en: Gestión de Recursos, Relaciones Interpersonales, Gestión de Información, 
Comprensión Sistémica y Dominio Tecnológico. 
En América Latina las competencias se han vinculado a diseños de políticas activas, que quieren 
mejorar la transparencia en el mercado de trabajo y facilitar un mayor acceso a capacitación 
efectiva. 
Visión Histórica 
Las primeras referencias de la motivación aparecen en 1960 con el profesor de la Universidad de 
Harvard, David McClelland que propone una variante para entender  el concepto de motivación. 
Planteó el concepto de Perfomance/ Quality en el que primer término habla de la necesidad del 
logro y el segundo como la calidad en el trabajo.  
La aplicación práctica de esta teoría la realizo en 1964 en la India y en solo dos años llegó a la 
conclusión de que dos tercios de los participantes en acciones formativas habían desarrollado 
características innovadoras. Estos resultados pronto se llevaron al ámbito laboral. 
Para 1973 McClelland indica que las pruebas de inteligencia y los resultados académicos no son el 
único parámetro para predecir el éxito en la vida diaria y profesional. Durante estas  
investigaciones indicó que existen ciertos nuevas variables que sirven para predecir el éxito laboral 
y a ellas las llamó Competencias. 
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Indicó que era necesario estudiarlo en su puesto de trabajo para conocer lo que realmente causa un 
rendimiento superior en el trabajo y no solo los factores que describen las características de una 
persona.  
Conceptos 
Existen un sin número de definiciones de competencias laborales sin embargo entre las más 
conocidas podemos mencionar  las que han sido recogidas por el Centro Interamericano para el 
Desarrollo del Conocimiento en la Formación Profesional: 
Agudelo: Capacidad integral que tiene una persona para desempeñarse eficazmente en situaciones 
específicas de trabajo. 
Bunk: Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes 
necesarios para ejercer una profesión, puede resolver los problemas profesionales de forma 
autónoma y flexible, está capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organización 
del trabajo. 
Ducci: La competencia laboral es la construcción social de aprendizajes significativos y útiles para 
el desempeño productivo en una situación real de trabajo que se obtiene, no sólo a través de la 
instrucción, sino también –y en gran medida– mediante el aprendizaje por experiencia en 
situaciones concretas de trabajo. 
Gallart, Jacinto:  Un conjunto de propiedades en permanente modificación que deben ser sometidas 
a la prueba de la resolución de problemas concretos en situaciones de trabajo que entrañan ciertos 
márgenes de incertidumbre y complejidad técnica […] no provienen de la aplicación de un 
currículum […] sino de un ejercicio de aplicación de conocimientos en circunstancias críticas. 
Gonzci: Una compleja estructura de atributos necesarios para el desempeño en situaciones 
específicas. Este ha sido considerado un enfoque holístico en la medida en que integra y relaciona 
atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales simultáneamente y toma en 
cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética y los valores 
como elementos del desempeño competente. 
Le Boterf: Una construcción, a partir de una combinación de recursos (conocimientos, saber hacer, 
cualidades o aptitudes, y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) 
que son movilizados para lograr un desempeño. 
Mertens: Aporta una interesante diferenciación entre los conceptos de calificación y competencia. 
Mientras por calificación se entiende el conjunto de conocimientos y habilidades que los individuos 
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adquieren durante los procesos de socialización y formación, la competencia se refiere únicamente 
a ciertos aspectos del acervo de conocimientos y habilidades: los necesarios para llegar a ciertos 
resultados exigidos en una circunstancia determinada; la capacidad real para lograr un objetivo o 
resultado en un contexto dado. 
Miranda: De un modo genérico se suele entender que la competencia laboral comprende las 
actitudes, los conocimientos y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un conjunto 
integrado de funciones y tareas de acuerdo a criterios de desempeño considerados idóneos en el 
medio laboral. Se identifican en situaciones reales de trabajo y se las describe agrupando las tareas 
productivas en áreas de competencia (funciones más o menos permanentes), especificando para 
cada una de las tareas los criterios de realización a través de los cuales se puede evaluar su 
ejecución como competente. 
Prego: "…aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempeño excelente en un 
entorno cambiante que exige la multifuncionalidad. La capacidad de aprendizaje, el potencial en el 
sentido amplio, la flexibilidad y capacidad de adaptación son más importantes en este sentido que 
el conocimiento o la experiencia concreta en el manejo de un determinado lenguaje de 
programación o una herramienta informática específica.” 
Kochanski: Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las 
características que distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un trabajador 
normal dentro de una misma función o categoría laboral. 
Zarifian: "Entiendo por competencia, el tomar iniciativa y responsabilizarse con éxito, tanto a nivel 
del individuo, como de un grupo, ante una situación profesional”. 
En este trabajo se manejará el concepto básico que refiere a una competencia como una forma de 
comportamiento sostenida a través del tiempo. 
Enfoques 
Existen varios enfoques sin embargo todos comparten las mismas características: 
- Cada competencia tiene un nombre y una definición verbal. 
- Cada competencia tiene un determinado número de niveles 




Los seguidores de este enfoque comparten la visión de McCleland sobre la necesidad de establecer 
relaciones causales que ayuden a predecir el éxito laboral, para lo cual es necesario establecer 
indicadores observables que actúen como agentes que causan el éxito laboral.  
Se orienta hacia las competencias universales y actualmente se las utiliza como vía de unión entre 
las conductas individuales y los objetivos empresariales. 
Para este enfoque, las competencias reflejan una serie de valores que en muchos casos aglutinan la 
misión y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas "requeridas" por la organización, puedan 
ser identificadas a través de un panel de expertos, sin la necesidad de recurrir a medidas directivas 
de rendimiento, por lo que en consecuencia se le confiere la utilidad que tienen para cambiar 
conductas ligadas a los valores estratégicos. 
Enfoque Francés  
Al contrario del enfoque anterior se centra en el hombre y su última finalidad es  ser un 
elemento de auditoría entre el sujeto y los esfuerzos de la compañía por mantener su fuerza de 
trabajo. 
Considera a las competencias como una mezcla entre los conocimientos de una persona y su 
experiencia en una organización específica. A diferencia del enfoque anterior este hace énfasis en 
la existencia de competencias específicas.  
Da importancia al aprendizaje de las personas y reconoce el valor de los test de aptitudes  y de 







1.1 Que es una competencia 
 
1
Las Competencias son todas aquellas características personales (conocimientos, habilidades, 
destrezas, etc) requeridas para desempeñar un conjunto de actividades claves en el mas alto nivel 
de rendimiento, son todos los requisitos para ser competente en la ejecución de un puesto o 
actividad 
1.2 Definición de las competencias 
 
 2“Conjuntos complejos de conocimientos, habilidades, actitudes, valores, emociones y 
motivaciones que cada individuo  o grupo pone en acción en un contexto concreto para 
hacer frente a las demandas peculiares de cada situación”.  
 3“Competencia son aquellos factores que distinguen a la persona con un desempeño 
superior de los que tienen un desempeño "adecuado". Por tanto, las COMPETENCIAS son 
aquellas características personales del individuo (motivación, valores, rasgos, etc.) que le 
permite hacer de forma óptima las funciones de su puesto de trabajo”   
 4Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que un 
empleado desempeñe con éxito un conjunto de funciones o tareas y por extensión el 
conjunto de conocimientos y cualidades necesarias para desarrollar con éxito el negocio de 
una empresa. 
 Son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace más 
eficaces en una determinada situación. 
 Las Competencias Laborales son e intentan resolver, desde la ubicación del propio 
individuo-trabajador con sus conocimientos, habilidades y actitudes; las tres dimensiones 
más sostenidas por este enfoque; en un contexto socio-económico laboral de equidad e 
inclusión. 







1.3 Tipos de Competencias 
 
A lo largo de los años muchos  autores han realizado varias clasificaciones o tipos de 
competencias. Sin embargo las más conocidas siguiendo la historia de David McClend tenemos 
Competencias genéricas y específicas. 
Según Cardona y Chinchilla las competencias genéricas se refieren a aquellos atributos necesarios 
para que un trabajador sea extraordinario en un puesto de trabajo. Por otro lado las competencias 
específicas con aquellas son aquellos comportamientos habituales y observables que posibilitan el 
éxito laboral.  
Otra clasificación corresponde a Spencer y Spencer que presentan el modelo del Iceberg que divide 
a las competencias en dos grupos: por un lado están las más fáciles de detectar y desarrollar donde 
encontramos destrezas y conocimientos puesto que son parte de nuestro desempeño cotidiano. Por 
otro lado están las competencias más difíciles de identificar ya que corresponden a nuestros más 
profundos deseos y motivaciones aquí encontramos el concepto de sí mismo, los valores y el 
núcleo de la personalidad.  
De acuerdo a su modelo las competencias se clasifican así: 
Competencias de Logro y Acción: 
 Orientación al Logro 
 Preocupación Por el Orden, la Calidad y la Precisión 
 Iniciativa 
 Búsqueda de Información 
 Competencias de Ayuda y Servicio  
 Entendimiento Interpersonal 
 Orientación al Cliente 
 
Competencias de Influencia 
 Influencia e Impacto 
 Construcción de Relaciones  
 Conciencia Organizacional 
 
Competencias Gerenciales 
 Desarrollo de Personas 
 Dirección de Personas 
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 Trabajo en Equipo y Cooperación 
 Liderazgo  
 
Competencias Cognoscitivas 
 Pensamiento Analítico 
 Razonamiento Conceptual 
 Experiencia Técnica / Profesional / de Dirección 
 
Competencias de Eficacia Personal 
 Autocontrol 
 Confianza en sí mismo  
 Comportamiento ante los fracasos 
 Flexibilidad  
 
Finalmente tenemos la clasificación realizada por Martha Alles quien considera que existen 106 
competencias, las cuales también les pone niveles que van desde alto desempeño que corresponde a 
un nivel superior al promedio, nivel bueno que indica a quienes están por encima del estándar, 
mínimo que nos da cuenta de quienes apenas alcanzan el perfil necesario para ocupar un cargo e 
insatisfactorias que son aquellas no desarrollados no necesarias en un perfil.  
Su  clasificación la realiza de la siguiente manera: Las competencias cardinales que corresponden a 
competencias generales abierta a todo tipo de cargo y las pone en tres niveles y luego están las 
competencias específicas que son aquellas que corresponden a ciertos tipos de cargos como las de 
conocimientos o las que ella llama e-people.  
Desarrollo de Competencias  
Actualmente en las compañías es muy importante el desarrollo de las competencias ya que es un 
medio para convertir en los comportamientos detectados en resultados óptimos para la empresa. 
Para Isel Valle el desarrollo de competencias es el "conjunto de actividades ligadas a 
comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la evolución de una persona en 
el perfil del rol que ocupa dentro de una organización, y por lo tanto, el progreso de su 
desempeño.” 
Normalmente el termino desarrollo se asocia a el de formación, sin embargo y a pesar de ser 
complementarias la formación se centra en la transmisión de conocimientos sin que necesariamente 
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haya un seguimiento, en cambio el desarrollo se concentra en la mejora continua de los 
comportamientos y actitudes de una persona.  
Para los distintos autores todas las competencias son susceptibles de desarrollo, y los métodos más 
utilizados son:  
El Coaching: Proceso de mejora que está estructurado y llevado con un seguimiento continuo de 
los participantes; este plan de acción individual y su seguimiento dan el sentido de Coaching. En 
este caso existen tres posibilidades realizarlo individualmente, grupal en el que debe participar un 
grupo homogéneo o mixto que combina un grupo homogéneo y sesiones individuales, donde se 
establecen objetivos y se dan seguimiento. 
En Mentoring en el que una persona que es experimentada y valoradas en la organización marca la 
pauta del desarrollo con normas de conducta teniendo en cuenta los objetivos del mentor y del 
participante, esta modalidad supone un desarrollo individualizado.  
Autodesarrollo: que está dirigido a personas  con un alto nivel de disciplina y confianza en sí 
mismo ya que supone un proceso de mejora individual sin seguimiento guiado, su ventaja principal 
es ser poco costosa. 
1.3.1 La Gestión por Competencias 
 
Podemos entender a la Gestión por Competencias como el direccionamiento que detecta las 
competencias un puesto de trabajo para que se desarrolle de manera elevada o superior a la media 
por parte de quien lo ejecute. Adicionalmente permite la evaluación de las competencias 
específicas que son necesarias para cada puesto de trabajo.  
Los principales aporte y la importancia  de las Gestión por Competencias es: 
 Detección de las necesidades que requiere un puesto de trabajo para que quien lo realiza se 
desempeñe por encima del promedio. 
 Ayuda a determinar que personas cumplen con estos requisitos  
 Permite que el talento humano se transforme en la aptitud central y a la vez se convierta en 
una ventaja competitiva para la compañía. 
 Desarrollo de equipo que se complementen y poseen las competencias necesarias para cada 
tarea 
 El gerenciamiento del desempeño sobre la base de objetivos  medibles, cuantificables, y 
con posibilidades de observación directa. 
 El aumento de la productividad y la optimización de los resultados 
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Estas características permiten profundizar la alianza estratégica de la empresa y obtener mejores 
resultados en términos de beneficios para la compañía y un mejor desarrollo profesional para el 
profesional.  
Al referirnos a competencias es necesario abordar las cuatro dimensiones que incluyen el término: 
Identificación de Competencias que implica la identificación de las competencias que intervienen 
en la ejecución de una tarea.  
Normalización de las Competencias: se trata de crear procedimientos normalizados que den un 
nombre y describan las competencias con el fin de estandarizarlas entre empleador, personal e 
instituciones educativas. 
Formación Basada en Competencias: que significa que se oriente a la norma para mejores 
resultados.  
Certificación de Competencias: que implica un proceso previo de evaluación que reconozca la 
demostración observable de la competencia que implica la realización de una actividad laboral 
normalizada.  
1.3.2 Fases para su implementación 
 
Para lograr implementar una gestión por Competencias autores como Peggy Karen Cruz Muñoz y 
Georgina M. Vega López (2001) hablan de un proceso de cuatro pasos siendo necesario empezar 
por detectar las necesidades, problemas o carencias para lo cual se puede utilizar instrumentos 
como la Medición de Clima Organizacional, con lo que podemos darnos cuenta de la percepción de 
los trabajadores de su entorno, la estructura interna y conflictos existentes. 
Posteriormente en la segunda etapa se detecta las funciones realizadas en cada cargo y se comparan 
con las necesidades, problemas analizados o conflictos encontrados que pueden estar entorpeciendo 
dichas actividades, a la vez se busca identificar las causas y las consecuencias en el trabajador y sus 
resultados siendo estas consecuencias directas y también los problemas que generan en el trabajo 
de otros siendo estas consecuencias indirectas.  
El tercer paso implica el Análisis de Tareas que implica que una vez identificadas las tareas que 
implican problemas se deben buscar las causas y proponer soluciones en la ejecución de las tareas e 
incluso la eliminación de la misma. Con estos pasos podemos identificar si la ineficiencia es 
causada por agentes externos como carencia de material o factores ambientales que afecten la 
ejecución de la tarea o es ineficiencia personal que entrega la responsabilidad al trabajador y por 
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otro lado permite identificar que competencias son necesarias desarrollar en el trabajador para tener 
éxito en su tarea e incluso que competencias son necesarias introducir. 
En síntesis  “Las unidades de competencias son funciones integradas por una serie de elementos de 
competencia y criterios de desempeño asociados, los cuales forman una actividad que puede ser 
aprendida, evaluada y certificada.” 
1.3.3 Diferencias  del Análisis y Descripción de Puestos Tradicional y el Análisis por 
Competencias 
 
Tradicionalmente el Análisis y Descripción de Puestos es  una explicación escrita de los deberes, 
las condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto específico. El análisis de puesto 
es la obtención, evaluación, y organización de información sobre los puestos de una organización. 
La información sobre análisis de puestos es importante porque comunica a los especialistas en 
personal, que deberes y responsabilidades se asocian a cada puesto; esta información se utiliza 
posteriormente cuando se lleva a cabo actividades como el diseño de puestos, el reclutamiento y la 
selección de personal. 
Los puestos constituyen el nexo entre las organizaciones y sus Talento Humano. 
Una vez ingresada la visión por Competencias ya no solo se describe los deberes o condiciones de 
trabajo sino que  antes de la selección de la persona  se determina las cualidades que se han de 
buscar en la misma. 
Tradicionalmente esto se ha llevado a cabo mediante un proceso denominado Análisis de puesto en 
el que se estudiaba con el máximo detalle el contenido del puesto, y las cualidades personales 
necesarias para desempeñar ese rol se deducían de las exigencias que se requerían al ocupante del 
puesto. 
Lo que se puede replicar ante el enfoque tradicional es que se deducía mediante la creencia y la 
experiencia de quien analizaba las características del puesto que aunque fueran correctas eran muy 
difíciles identificar usando solo el contenido del puesto.  
Sin embargo la visión por competencias no empieza por centrar la atención en el contenido del 
puesto, sino en la elaboración de una clara especificación de que es lo que el puesto debe producir 
como resultado. Por lo tanto ya no se cuestiona como es el cargo sino que condiciones debe 
cumplir o como debe ser el desempeño de quien lo ocupe. 
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Es mucho más provechoso que si la compañía conoce claramente que pide a los trabajadores, al 
momento de buscar personal nuevo se alineará de mejor manera quienes serán capaces de cumplir a 
cabalidad lo solicitado. 
Diseño y Análisis De Cargos 
 
1.4 Descripción de Cargos 
 
La descripción de cargos es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que 
conforman un cargo y que lo diferencian de los demás cargos que existen en la empresa; es la 
enumeración detallada de las atribuciones o tareas del cargo, la periodicidad de la ejecución, los 
métodos aplicados para la ejecución de las atribuciones o tareas y los objetivos del 
cargo. Básicamente es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes 
y las responsabilidades que comprende. 
1.4.1 Ventajas de la Descripción de Cargos 
 
Las principales ventajas de acuerdo a Chiavenato son:  
 Mejoramiento del reclutamiento y selección de personal. 
 Brinda datos oportunos para programas de capacitación. 
 Es una base para evaluación y clasificación de cargos. 
 Es una guía gerencial para conocer el desempeño de los ocupantes. 
 
1.4.2 Análisis de Puestos  
 
El análisis de puestos consiste en la obtención, evaluación y clasificación de información sobre los 
puestos de una organización. Se debe aclarar que esta función tiene como meta el análisis de cada 
puesto de trabajo y no de las personas que lo desempeñan. Las principales actividades vinculadas 
con esta información son: 
 Compensar en forma equitativa a los empleados. 
 Ubicar a los empleados en los puestos adecuados. 
 Determinar niveles realistas de desempeño. 
 Crear planes para capacitación y desarrollo. 
 Identificar candidatos adecuados a las vacantes. 
 Planear las necesidades de capacitación de RR.HH. 
 Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral. 
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 Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afecten el desempeño de  los 
empleados. 
 Eliminar requisitos y demandas no indispensables. 
 Conocer las necesidades reales de RR.HH. de una empresa. 
 
1.4.3 Técnicas para determinar el Perfil de Competencias 
 
 Los expertos han concluido que los métodos más utilizados para determinar el Perfil de 
puestos o cargos por  Competencias tenemos: el Panel de Expertos, las Entrevistas, y las 
Entrevistas Focalizadas. 
 El Panel de Expertos: En esta técnica intervienen un grupo de personas, quienes deben 
conocer muy bien de las funciones y de las actividades necesarias para ejecutar 
determinado puesto. Adicionalmente deben conocer muy bien la información estratégica de 
la empresa como así como: la misión, de la visión y de la estrategia empresarial. Uno de 
los objetivos de esta técnica consiste en llevar los retos y estrategias a las que se enfrenta la 
empresa a   conductas requeridas para lograr un desempeño exitoso en el individuo. 
 Estos individuos tienen la tarea de determinar -atendiendo a distintos factores como 
factores socio-políticos, económicos, tecnológicos, entre otros, los cuales son las 
competencias que realmente permiten a los individuos un desempeño superior. 
 Las entrevistas: Se llevan a cabo mediante interrogatorios efectuadas sobre la base de 
incidentes críticos a una muestra representativa de ocupantes del puesto, que deben ser 
aquellos que tiene un rendimiento superior, para obtener a través de un método inductivo, 
informaciones contrastadas sobre las competencias que realmente son utilizadas en dicho 
puesto.  Idealmente la muestra debe ser entre 40% a 60% de la población que ocupa el 
cargo. 
 Esta muestra debe ser cuidadosamente seleccionada y para obtener los criterios de 
selección, se puede recurrir a elementos en opuestos para tener resultados más completos, 
pueden ser resultados cuantitativos como objetivos de negocios, captación de nuevos 
clientes, entre otros y  como cualitativos como los basados en la evaluación del desempeño, 
la trayectoria profesional entre otros. 
 Como ventajas de este método se destacan el hecho de que permite una identificación de 
primera mano de las competencias superiores o diferentes de las generadas en el panel de 
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expertos, el perfil obtenido facilita tener  un modelo a partir del cual se encuentre la brecha 
personas-puesto que nos sirve tanto para la  selección externa, como de promoción interna. 
 La Entrevista Focalizada: Fue desarrollada por McClelland y Dayley en 1972, presenta 
un nivel de exactitud muy bueno. 
 La técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de la persona 
mediante un acervo estructurado de preguntas. Se fundamenta en obtener la mejor 
predicción en cuanto a si el evaluado posee o no las competencias requeridas en el puesto, 
al obtener muestras de conductas que indiquen que este individuo ha utilizado estas 
competencias en el pasado. 
 Como ventaja encontramos que  proporcionan información valiosa sobre las competencias 
de los individuos  pero deben ser ejecutadas por personas entrenadas en el método o por 


















2. Levantamiento de perfiles por competencias 
 
2.1 ¿Qué es un levantamiento de perfiles por competencias? 
5
Un perfil de competencias es una descripción de los conocimientos, las destrezas y otras 
características requeridas para desempeñar un puesto con competencia. 
Un perfil debe derivarse del análisis de las actividades esenciales del puesto. Téngase en cuenta que 
en la gestión de Talento Humano por competencias, el perfil o modelo, es el núcleo alrededor del 
cual giran todas las aplicaciones de Talento Humano. Si el perfil está mal elaborado, las 
aplicaciones resultantes incorporarán algún margen de error. 
A diferencia de la administración tradicional de Talento Humano donde el perfil era una cuestión 
secundaria sin mayor relevancia, en la gestión por competencias los perfiles son de máxima 
importancia para el éxito del sistema.   
.Para ello se utilizan –de manera generalizada-  los diccionarios: conocimientos, destrezas, 
aptitudes y rasgos. Todos estos diccionarios provienen de unas taxonomías elaboradas por un grupo 
de investigadores y consultores que realizaron su trabajo en un proyecto denominado ONET 
(OCCUPATIONAL NETWORK), contratado por la Secretaría de Labor del Gobierno de los 
Estados Unidos (Peterson, Mumford, Borman, Jeanneret, & Fleishman, 1999). 
2.2 Beneficios del Levantamiento de Perfiles por competencias en las Organizaciones 
 
El Levantamiento de perfiles por competencias nos da muchos beneficios en las organizaciones en 
cuanto a los Subsistemas de Talento Humano dentro de estos esta: 
- 6 “la elaboración de los planes de formación y de desarrollo de personas, que 
formalmente mejoran el alineamiento entre los intereses particulares y los de empresa; 
- la política retributiva, si se decidiera así, pues significa reconocer económicamente lo que 
se declara como importante; 
- la gestión de potenciales y de planes de carrera, pues les permite conocer qué es lo que 
la organización espera que desarrollen con mayor intensidad como perfil personal y 
profesional; 
                                                             
5 LOUART, Pierre (1994): Gestión de los Recursos Humanos. Barcelona: Ediciones Gestión 2000.  
 
6 Luis Sagi- Vela Grande., Gestión por Competencias. ESIC EDITRIAL, pag. 32 
19 
 
- la selección de personal, porque permite ajustar los criterios de selección a los perfiles 
competenciales más deseados; 
- la evaluación del desempeño de los colaboradores, que se guía por criterios explícitos y 
públicos para ambas partes, además de coherentes con los intereses de la organización.” 
2.3 ¿Cómo realizar un Levantamiento de perfiles por competencias? 
 
Metodología para el Desarrollo de Perfiles por Competencias 
La Metodología utilizada para el Desarrollo de Perfiles por Competencias en AEROMASTER 
Airways S.A se realizó siguiendo las premisas de Modelando Perfiles por Competencias. Esta 
metodología es el fruto de experiencias de firmas de consultoría y teoría sobre competencias. 
Este método sirve para elaborar perfiles integrales de competencia laboral de cargos, áreas u otras 
unidades organizativas. Hay que tomar en cuenta que “los perfiles o modelos de competencias son 
el núcleo  o punto de partida de la administración de Talento Humano por competencias.”7 
Básicamente para la toma de información es necesario desarrollarlo en un taller donde un grupo de 
personas de preferencia expertos en los puestos más un facilitador logren: identificar las tareas 
esenciales de cada puesto, levantar el perfil por competencias del puesto y determinan cuales 
competencias serán evaluadas para la selección y cuáles pueden ser desarrolladas en la 
capacitación.  
 La finalidad del taller es obtener la información esencial para diseñar un sistema de Talento 
Humano basado en competencias. 
El taller como se mencionó anteriormente es conducido por un facilitador quien será una persona 
de Talento Humano con amplio conocimiento quien tendrá como misión guiar y facilitar las 
instrucciones necesarias para que los expertos quien debe tener facilidad para manejar grupos y 
debe conocer la metodología a utilizarse. 
Los expertos deben tener dos requisitos: 
 Conocer a fondo la posición: usualmente son los mejores empleados, jefes directos o los que 
esten involucrados en el cargo. 
 Tener un nivel educativo superior: Esto asegura que los expertos posean tres habilidades básicas 
que requerirán en el taller: comprensión de instrucciones, lectura y escritura.  
En el caso de que no reunan estos requisitos sobre todo el segundo se puede trabajar con los 
                                                             
7 SPENCER L. y Spencer S., Competence at work: Models for superior performance. New York: Wiley. 1993 
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supervisores del cargo analizado.  
2.3.1 Identificación de Actividades Esenciales del Cargo 
 
La primera información a ser recolectada es la descripción de las actividades o funciones del cargo 
a analizarse, se debe pedir enlistar las actividades o funciones de cargo.  
Se debe tomar en cuenta que se pide dos tareas en realidad:  (a) que listen las actividades del cargo 
y (b) que identifiquen las más importantes ya que un puesto de trabajo puede tener muchas 
actividades, pero no todas ellas tienen el mismo nivel de importancia en su desempeño en la 
empresa.  En otras palabras, no todas las actividades de un cargo tienen la misma importancia para 
la consecución de los objetivos corporativos. Así, un perfil de competencias se elabora únicamente 
a partir de las actividades esenciales. 
La identificación de actividades esenciales es una aplicación del Teorema de Pareto en los puestos 
de trabajo. En su forma más general el teorema dice: "el 80% de los resultados dependen del 20% 
de las causas y el 80% de causas restantes genera apenas un 20% de los resultados”. La idea es que 
los expertos identifiquen ese 20% de actividades críticas (causas) que generan el 80% de los 
resultados para la organización”8.  La siguiente figura ilustra el Teorema de Pareto. 
Gráfico Teorema de Pareto 
 
                                                             
8





Figura tomada de García (1997). 
Cuadro 2.1 Para identificar actividades esenciales 
 
No. Actividades F CE COMP TOTAL 
1      
2      
3      
Gráficos tomados de Jaime Moreno ViIlegas, 2005 
Cuando se redactan las actividades  se debe empezar con verbo en indicativo o infinitivo para 
posteriormente describir el objetivo del verbo es decir, qué o quién.  
Adicionalmente, cuando se redactan tareas, es recomendable evitar el uso de los siguientes verbos: 
administrar, gestionar, procesar, supervisar, planificar, organizar, dirigir y controlar. Estos verbos 
por lo general se utilizan para agrupar varias tareas, de modo que hay que tener cuidado con su uso. 
Tampoco se deben utilizar verbos que hagan referencia a conductas interiorizadas como: conoce, 
comprende, conciencia, sabe, aprecia, estima, valora, piensa, etc. Sólo se deben usar verbos de 
conducta observable.  
2.3.2 Valoración de Actividades e Identificación de Actividades Esenciales 
 
El siguiente paso consiste en valorar las actividades tomando en consideración tres parámetros: 
Frecuencia, Consecuencia de Error, y Complejidad. 
Para ello se utiliza la matriz antes dibujada donde “F” se utiliza para calificar la frecuencia de las 
actividades, “CE” significa consecuencia de error y “CM” complejidad o grado de dificultad en la 
ejecución de la actividad. 
Para los factores es necesario hacerse las siguientes preguntas: 
Para Frecuencia: ¿Con qué frecuencia se ejecuta esta actividad? Si la frecuencia es variable 
pregúntese: ¿cuál es la frecuencia típica de ejecución de esta actividad? 
Para Consecuencia de la No aplicación de la actividad o actividad errada: ¿Qué tan graves son las 
consecuencias por no ejecutar la  actividad  o  un incorrecto desempeño? 
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Para Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad: ¿Qué tanto esfuerzo supone 
desempeñar la actividad? O, alternativamente: ¿Requiere el desempeño de esta actividad un 
elevado grado de conocimientos y destrezas? 
Para calificar los tres factores se utiliza la gradación descrita en el siguiente cuadro: 





Consecuencia de no 
aplicación de la actividad o 
ejecución errada (CE) 
Complejidad o grado de 
dificultad en la ejecución de 
la actividad (CM) 
5 Todos los días 
Consecuencias muy graves: 
Pueden afectar a toda la 
organización en múltiples 
aspectos 
Máxima complejidad: la 
actividad demanda el mayor 
grado de esfuerzo  / 
conocimientos / habilidades 
4 
Al menos una vez por 
semana 
Consecuencias graves: pueden 
afectar resultados, procesos o 
áreas funcionales de la 
organización 
Alta complejidad: la 
actividad demanda un 
considerable nivel de esfuerzo 
/ conocimientos / habilidades 
3 
Al menos una vez cada 
quince días 
Consecuencias considerables: 
repercuten negativamente en 
los resultados o trabajos de 
otros 
Complejidad moderada: la 
actividad requiere un grado 
medio de esfuerzo / 
conocimientos / habilidades 
2 Una vez al mes 
Consecuencias menores: 
cierta incidencia en resultados 
o actividades que pertenecen 
al mismo puesto 
Baja complejidad: la actividad 
requiere un bajo nivel de 






Consecuencias mínimas: poca 
o ninguna incidencia en 
actividades o resultados 
Mínima complejidad: la 
actividad requiere un mínimo 
nivel de esfuerzo / 
conocimientos / habilidades 
Tomado de: PAREDES Alfredo y Asociados, Metodología para el Levantamiento de Perfiles de los 
Puestos por Competencias, Anexo 1, pág. 1, 2001 
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Una vez calificada los  tres factores se aplica la siguiente fórmula: 
(CE * COMP.)+ F= TOTAL 
La cual significa Consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada  por 
Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad más frecuencia es igual al total.   
Con esta fórmula sacaremos las cuatro o máximo cinco actividades con mayor puntuación, las 
cuales serán Las actividades esenciales. 
 En consecuencia la actividad esencia tiene el mayor impacto para la organización porque 
genera resultados que agregan valor. 
 Demanda las principales competencias del ocupante (conocimientos, destrezas, aptitudes, 
etc.).  
 
2.3.3 Identificación de Conocimientos y Destrezas Requeridas 
 
Identificadas las actividades esenciales se procede con el levantamiento del perfil de competencias. 
Los expertos deberán identificar qué conocimientos y destrezas se requieren para desempeñar las 
actividades esenciales en el máximo nivel de rendimiento.  
“Un perfil de competencias es una descripción de los conocimientos, las destrezas y otras 
características requeridas para desempeñar un puesto o actividad con competencia.”9 
A continuaciòn se indican las metodologìas para identificar conocimientos y destrezas: 
 Metodología para Identificar los Conocimientos: 
Cuadro 2.3 Para identificar conocimientos 
 




Destrezas requeridas Otras competencias 
1.    
2.    
3.    
                                                             




Tomado de: PAREDES Alfredo y Asociados, Metodología para el Levantamiento de Perfiles de los 
Puestos por Competencias, Anexo 1, pág. 1, 2001 
Lo primero que se debe realizar es transcribir las actividades esenciales que se identificaron en el 
primer formulario. 
Se completa la columna con los conocimietnos prao lo que se necesita responder a la siguiente 
pregunta: ¿Qué conocimientos se requieren para realizar esta actividad? 
Definición de Conocimientos: “Los conocimientos son conjuntos de informaciones adquiridas vía 
educación formal, capacitación o análisis de información”.10 
Para identificar correctamente a un conocimiento y distinguirlo de una destreza o capacidad se debe 
tomar en cuenta que: 
 Generalmente los conocimientos empiezan con sustantivos 
 Las destrezas empiezan con un verbo 
 
También es necesario conocer  que hay dos tipos de conocimientos: 
 Técnicos o académicos.- Conocimientos que se adquieren mediante educación formal, por 
ejemplo: administración, finanzas, etc. 
 Informativos.- Conocimientos que se adquiren por simple escucha o lectura de material 
informativo, por ejemplo: horarios de la empresa , nombres de las personas que laboran en 
el lugar de trabajo, etc. 
 
Para realizar este paso es necesario preguntarse Cuáles son  los conocimientos específicos (Ejm. 
Leyes, herramientas técnicas, etc.)   necesarios para ocupar este cargo. 
 Metodología  para Identificar las Destrezas o Competencias Genéricas 
 
Para las competencias genéricas se puede utilizar el mismo concepto se realiza la pregunta Cuáles 
son las destrezas generales  (Nivel de Inglés, manejo de paquetes Informáticos, Operación de 
maquinarias, etc) necesita para ocupar el cargo?  
El sistema utilizado para el presente trabajo utiliza los siguientes diccionarios: conocimientos, 
destrezas, aptitudes y rasgos utilizado por Paredes y Asociados como parte de su metodología MPC 
“Modelando Perfiles por Competencias” en el año 2001. Ver anexo 3 
                                                             
10 PAREDES Alfredo y Asociados, Manual de MPC, pág. 8, 2001 
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Las competencias funcionales salen del diccionario de competencias de Martha Alles. 
Sin embargo cabe recalcar que este paso se realizó bajo el cuestionamiento de encuesta donde se 
preguntó: Cuáles son  los conocimientos específicos (Ejm. Leyes, herramientas técnicas, etc.) y 
Destrezas generales  (Nivel de Inglés, manejo de paquetes Informáticos, Operación de maquinarias, 
etc) necesita para ocupar el cargo?  
 Metodología para Identificar las Destrezas o Competencias Específicas 
 
Para conocer las Competencias o Destrezas Específicas es necesario cuestionarse que 
conocimientos que son propios de cargo, se puede usar tablas de ayudas o partir del análisis de 
facilitador o encuestador.  
Por ejemplo se puede usar el cuadro a continuación descrito: 
Cuadro 2.4 Para identificar destrezas 
 
Destrezas Específicas Aplica Especifique 
Manejo de programas informáticos   
Hablar otros idiomas   
Operar equipos de oficina (fax, 
copiadora, escáner) 
  
Operar vehículos, maquinaria y/o 
herramientas (taladros, sierras, orugas, 
etc.) 
  
Otras destrezas específicas   
Tomado de Jaime Moreno Villegas, 2005 
2.3.4 Competencias de Selección y de Capacitación 
 
Una vez establecidas las actividades y competencias requeridas es necesario determinar qué 
competencias deben evaluarse en selección y cuáles adquirirse en capacitación. Se debe resaltar 
que las competencias pueden clasificarse respecto a su grado de modificabilidad. Existen ciertas 
competencias, como los conocimientos, que se pueden adquirir en cualquier momento de la vida. 
En cambio, hay otras competencias que tienen una base hereditaria, por lo que su nivel de cambio 
mediante capacitación, es más difícil (Andrés-Pueyo, 1997).  
La siguiente tabla indica en qué medida la capacitación y el entrenamiento modifican a diversos 
tipos de competencias. 
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Cuadro 2.5 Cuadro para identificar competencias y su grado de dificultad en ser modificada 
 
Tipos de competencias Grado de dificultad 
Conocimientos Fácilmente modificables 
Destrezas o habilidades Fácilmente modificables 
Aptitudes o capacidades Poco modificables 
Rasgos de personalidad Poco modificables 
Motivaciones Poco modificables 
Actitudes Medianamente modificables 
Intereses Medianamente modificables 
Creencias Poco modificables 
Valores Poco modificables 
                     Tabla tomada de Moreno (2001). 
2.3.5 Aspectos Relevantes del Perfil  
 
Los aspectos relevantes se debe cuestionar sobre: 
Misión u Objetivo del puesto: es la razón de ser de la posición, para que existe o cual es su 
principal contribución en el área y la organización. 
La educación Requerida: se establece que tipo de educación académica formal y capacitación 
adicional es requerida para el desempeño de las funciones, es importante enfatizar que no se refiere 









Cuadro 2.6  Para identificar estudios y capacitación requerida 
 
Nivel de Educación Formal  Título Requerido  Área Académica 
Bachiller   
Estudiante Universitario    
Tecnólogo   




Título de Posgrado  
especialización 
  
Gráficos tomados de Jaime Moreno ViIlegas, 2005 
Capacitación Adicional Requerida 
Materia o Tema Número de horas o niveles  
  
Gráficos tomados de Jaime Moreno ViIlegas, 2005 
Experiencia Requerida: Para la experiencia requerida se cuestiona  
 Experiencia en instituciones similares y el tiempo requerido 
 Experiencia en puestos similares y el tiempo requerido.  
 
2.3.6 Condiciones Físicas y Ambientales de Trabajo 
 
Describe los requerimientos físicos, de movilidad y condiciones de trabajo que se requiere para 
desarrollar cierta actividad. 
En este caso se usó los más utilizados para el tipo de organización (servicios) y las actividades que 





Cuadro 2.7 Cuadro para identificar condiciones físicas de trabajo 
 




En oficina     
Fuera de Oficina     
Campo-Planta    
Viajes     
Otros: Especifique     
 
2.3.7 Revisión de la información Recolectada 
 
Sobre las actividades del puesto: Es importante que las actividades escritas por los expertos 
cumplan las siguientes condiciones: 
 
 Empiecen con verbo en indicativo o en infinitivo. 
 Especifiquen el objeto del verbo con un razonable grado de claridad y detalle. 
Los analistas deben revisar las actividades redactadas por los expertos con el objeto de asegurar 
que: 
 Empiecen siempre con un verbo  
 No sean excesivamente genéricas  
 No proporcionen detalles excesivos o innecesarios. 
 No existan duplicaciones en las descripciones. 
 Cada descripción mencione solamente una actividad o acción. 
 
Sobre las competencias los analistas deberán verificar: 
 
 Si los conocimientos son realmente conocimientos. 
 Si las destrezas son realmente destrezas. 
 Si las competencias propuestas tienen sentido. 
 
También se pueden usar guías de validación como la que se describe a continuación (recuerde en 
mencionar que la validación es la que realiza el panel de expertos o el jefe inmediato de cada 




Paso 1: Completar Datos de Identificación. 
Cuadro 2.8 Para Completar Datos de Identificación 
 
Denominación formal del cargo: 
Fecha: 
Departamento: Área: 
Número de ocupantes: Ciudad / regional: 
Nombre del Cargo Supervisor Directo: Nombre del cargo(s) que supervisa: 
 
Paso 2: Formular la Misión o Propósito Principal del Puesto 
Verifique que el propósito principal del cargo, por favor verifique que la frase cumpla con los 
siguientes criterios: 
Cuadro 2.9 Para verificar la misión 
 
Criterios que debe cumplir la frase de propósito principal ¿Cumple? 
a. La frase no excede de cuatro líneas. 
 
b. Es aplicable solamente al cargo en cuestión y no a otros * 
 
c. Empieza con un verbo en infinitivo. 
 
d. No contiene más de cuatro verbos.  
e. Los verbos usados son de conducta observable (reflejan acción) o 
referidos a resultados a conseguir (lograr, obtener, concretar, etc.). 
 
f. Usa verbos en tiempo presente.  
g. No usa adjetivos (muy, mucho, grande, etc.). 
 
h. Si utiliza adverbios (adecuadamente, diariamente, etc.), son pocos y 
pertinentes al contenido de la frase. 
 







Paso 3: Validar las Actividades de la Posición 
Cuadro 2.10 Para validar actividades 
 
Dimensión de Análisis Criterios a Cumplir 
a. Aspecto formal de la redacción de 
actividades 
 La descripción empieza con un verbo de conducta 
observable. 
 El número de verbos por frase no excede de dos. 
 El complemento del verbo es claro y da sentido a la 
descripción, es comprensible. 
b. Exhaustividad del contenido 
 ¿Están todas las actividades que efectivamente se 
ejecutan en la posición? 
c.    Calificación de las actividades 
 No existen sobrevaloraciones o subvaloraciones en 
las calificaciones asignadas en cada escala y 
actividad. 
d. Actividades Esenciales 
 ¿Son las actividades esenciales propuestas, las más 
importantes desde el punto de vista de las 
necesidades y prioridades del área o la institución? 
 
 ¿Son estas las actividades que agregan más valor? 
 ¿Guardan estas actividades coherencia con el propósito principal del puesto? 
 ¿Generan estas actividades resultados significativos? 
 ¿Contribuyen estas actividades con el logro de objetivos del área /  institución? 
 
Paso 4: Validar Conocimientos Informativos 
Cuadro 2.11 Para Conocimientos Informativos 
 
Criterios ¿Cumple? 
a. El número de conocimientos no debe exceder de cinco. 
 
b. Si son más de cinco, están debidamente priorizados. 
 
c. Si hay priorización, ésta es correcta. 
 
d. Los conocimientos escogidos son deseables. 
 
e. Existen especificaciones donde es pertinente.  
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Paso 5: Validar Destrezas Específicas 
Cuadro 2.12 Para Validar Destrezas Específicas 
 
Criterios ¿Cumple? 
a. Todas las categorías escogidas constan con su debida especificación. 
 
b. Si se escogió la categoría de idiomas, se detalla el tipo de manejo del 
lenguaje (escritura, hablado, lectura, escucha). 
 
c. Las destrezas escogidas son deseables. 
 
d. Si se añadieron “otras destrezas específicas”, verificar si éstas son 
realmente otras destrezas * 
 
 
Paso 6: Validar Requerimientos de Selección y Capacitación 
Cuadro 2.13 Validar Requerimientos de Selección y Capacitación 
 
Criterios ¿Cumple?  
a. Constan todos los conocimientos informativos y destrezas específicas 
de las matrices anteriores. 
 
b. En el caso de conocimientos que fueron especificados, consta la 
especificación y no la categoría genérica. 
 
c. En el caso de las destrezas, consta la especificación y no la categoría 
genérica. 
 
d. Los requerimientos de selección (antes de ocupar el puesto), son 
pertinentes o tienen sentido. 
 
e. Los requerimientos de capacitación (durante el desempeño del puesto), 
son pertinentes o tienen sentido. 
 
f. Los requerimientos de antes y durante, son pertinentes o tienen sentido.  
g. El número de requerimientos (antes y durante) es menor al número de 
requerimientos de selección o de capacitación.  
 





CAPITULO  III 
 
3. Elaboración de un manual de funciones por competencias 
 
3.1 Manual de Funciones  
 
Un Manual de Funciones es la descripción de las funciones generales que corresponden a cada 
empleo y la determinación de los requisitos para su ejercicio. 
3.1.1 Modelos de Manual de Funciones 
 
Los principales modelos considerados según Chiavenato son: 
 Modelo Clásico o tradicional: este modelo hacía una división rígida entre la parte 
operativa (obrero) y la parte de planificación (gerencia). La máxima premisa era la eficacia 
y se definían los cargos a partir de la división del trabajo y la máxima fragmentación de la 
tarea, otro aspecto importante era la idea del trabajador motivado únicamente por el 
aspecto salarial. Sus principales precursores fueron Taylor, Gantt y Gilbreth a principios 
del siglo XX. Sus principales características son: resaltar la tecnología, la racionalidad es 
técnica, el diseño de cargos sirve exclusivamente a los procesos de producción.  Entre sus 
principales ventajas se puede mencionar que reducían costos, sin embargo su mayor 
desventaja era que la máxima división de trabajo producía la ejecución de trabajos 
monótonos que además eran aislados lo que producía desmotivación por la falta de 
participación que limita las expectativas del desempeño. 
 
 Modelo Humanístico: este modelo surgió en la década de 1930 como respuesta al modelo 
imperante intentando que el sujeto no se motive solo por el salario sino por las 
recompensas sociales. Se desarrollo a partir de un experimento en Hawthorne. Aquí surgen 
los primeros conceptos de liderazgo, motivación y comunicación. El modelo humanista se 
enfocó con mayor énfasis en los aspectos que afectan al trabajo más que en el trabajo en sí 
por lo que el diseño del cargo no cambia en su esencia con el modelo clásico sin embargo 
trata de incrementar la interacción de las personas. 
 
 Modelo Situacional o Contingente: este modelo a diferencia de los anteriores se enfoca 
en el carácter variable del cargo debido a los avances sea de la persona o de la tecnología 
por lo que es responsabilidad gerencial revisarlos constantemente. Este modelo supone la 
autodirección y autocontrol de los ocupantes y objetivos elaborados en conjunto lo que 
supone la mayor participación de los trabajadores. Es decir, es un enfoque que abarca más 
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aspectos y es más complejo porque considera tres variables: la persona, la tarea y la 
estructura de la organización.   
 
3.1.2 ¿Cómo Elaborar un Manual de Funciones por competencias? 
 
Para elaborar un Manual de funciones por competencias  es importante primero considerar los 
Métodos de Recolección de Datos: 
Entrevista: es el método más utilizado y existen tres tipos:   
 Entrevista a cada persona que ocupa un cargo. 
 Entrevista grupal: con varias personas ocupan un mismo cargo. 
 Entrevista con el jefe inmediato: quien conoce el cargo al que supervisa. 
 
En este tipo de herramienta hay que considerar los riesgos que implican que el mismo ocupante 
configure sus acciones pues se corre el riesgo que exagere información o la distorsione para tener 
alguna ventaja.  Es importante elaborar un modelo de entrevista o un listado de preguntas a seguir 
que contengan la información que se manejará en la descripción del cargo. 
 Método del Cuestionario: este método consiste en la elaboración de un cuestionario que 
es llenado por los ocupantes del cargo o conjuntamente por el ocupante y su supervisor, es 
muy útil porque ahorra tiempo en la ejecución pero lleva más tiempo en la preparación del 
cuestionario. 
 
 Método de Observación: es aplicable solo en cargos operativos donde mediante la 
observación de la ejecución de la tarea se puede recolectar la información necesaria, pues 
son cargos repetitivos o rutinarios. 
 
3.1.3 Pasos para Realizar un Manual de Funciones 
 
Lo primero que se debe realizar es identificar qué uso se dará  la información obtenida del 
Levantamiento de perfiles adicionalmente determinar que técnica o  método de los antes 
mencionados se utilizará. 
Con esta información se puede determinar quienes participarán y quienes utilizarán esta 
información.  




El segundo paso consiste en revisar la información previa disponible como organigramas, 
diagramas de proceso y descripciones de puestos. Los organigramas muestran la forma en  que el 
puesto se relaciona con otras posiciones y cuales su lugar en la  organización.  Un diagrama de 
proceso permite una visión más detallada del flujo de trabajo y la descripción de puestos sirve 
como un referente inicial. 
El tercer paso consiste en la selección de las posiciones más relevantes para analizarlas, es 
necesario cuando hay mucho en el caso de que existan varios puestos similares. 
El cuarto paso s realizar el levantamiento de Perfiles es decir  la recolección en sí de la información 
necesario para el análisis tanto las condiciones del trabajo y los requerimientos humanos. 
El quinto paso consisten la revisión de la información con los participantes para que verifiquen 
tanto quien desempeña la función como su jefe inmediato esto ayuda a ver si  información ayudará 
a determinar si es correcta, si está completa y si es fácil de  entender para todos involucrados. 
Se debe elaborar una descripción y especificación de cada puesto constituyendo una relación por 
escrito de las actividades y responsabilidades inherentes al cargo que han sido aceptadas por quien 
ejecuta la tarea y quien la supervisa, es decir el manual en si. 
3.1.4 Matriz de Competencias  
 
Cuando se realiza un Manual de Funciones  por Competencias es necesario tomar en cuenta en los 
pasos las competencias a considerarse así que una vez que se tiene claro los cargos existentes se 
debe  establecer competencias que se les pueda utilizar en cada uno de los  perfiles; para lo cual 
realizaremos una clasificación de los cargos existentes  en la empresa en administrativos y 
operativos; en vista de que dependiendo  del puesto de trabajo no pueden tener las mismas 
competencias un operativo que un administrativo, para posteriormente establece  competencias de 
acuerdo al nivel de cada cargo. 
3.2 Utilidad Del Manual de Funciones por competencias  En Talento Humano 
 
El manual de funciones implica ventajas en varios subsistemas de Talento Humano como: 
Reclutamiento y selección: constituye la base de los requisitos que se manejan en la búsqueda de 
un cargo, haciendo más específica la búsqueda y proporcionando mejores resultados de la 
selección. 
Compensaciones: una compensación adecuada permite ayudar a motivar a los empleados y 
además nos da parámetros acordados por los participantes sobre los elementos que determinan la 
compensación ya que vincula las capacidades requeridas experiencias y actividades desarrolladas. 
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Evaluación de desempeño: La evaluación de desempeño consiste en comparar el desempeño real 
de cada empleado  con del rendimiento deseado. Con frecuencia es mediante el análisis  de cargos 
se puede obtener esta comparación. 
Capacitación: El análisis y las descripciones del puesto resultantes muestran el  tipo de habilidades 
y por tanto de capacitación que se requieren. 
3.2.1 Determinar competencias para selección y para capacitación 
 
Establecido el perfil de competencias, es necesario determinar qué competencias deben evaluarse 
en selección y cuáles adquirirse en capacitación.  
Es importante resaltar que las competencias pueden clasificarse respecto a su grado de 
modificabilidad.  
Existen ciertas competencias, como los conocimientos, que se pueden adquirir en cualquier 
momento de la vida. En cambio, hay otras competencias que tienen una base hereditaria, por lo que 
su nivel de cambio mediante capacitación, es más difícil (Andrés-Pueyo, 1997). La siguiente tabla 
indica en qué medida la capacitación y el entrenamiento modifican a diversos tipos de 
competencias. 
Cuadro 3.1  Grado en que la capacitación y el entrenamiento modifican o desarrollan a 
diversos tipos de competencias MORENO (2001). 
 
Tipos de competencias Grado de modificabilidad 
Conocimientos Fácilmente modificables 
Destrezas o habilidades Fácilmente modificables 
Aptitudes o capacidades Poco modificables 
Rasgos de personalidad Poco modificables 
Motivaciones Poco modificables 
Actitudes Medianamente modificables 
Intereses Medianamente modificables 
Creencias Poco modificables 




El siguiente ejemplo aclara aún más esta noción sobre la modificabilidad de las competencias. 
En el baloncesto profesional los entrenadores no “entrenan” la estatura de los jugadores. La 
estatura es un rasgo físico que no se puede modificar. Lo único que se puede hacer es seleccionar a 
los jugadores por ese rasgo. En cambio, los lanzamientos de la bola al aro sí pueden ser mejorados 
con entrenamiento y tienen estándares de rendimiento bien aceptados. Por ejemplo, en un juego de 
baloncesto el jugador tiene que anotar al menos el 50% de todos los lanzamientos que efectúa. Los 
lanzamientos son una destreza, porque las destrezas se las adquiere y desarrolla con la práctica y la 
experiencia.  
La conclusión es que en una situación de selección es preferible seleccionar por aquellas 
características que no pueden ser modificadas y entrenar o capacitar en aquellas que sí lo pueden 
ser (COOPER, 2000). 
Según este ejemplo no se debería seleccionar por conocimientos o por destrezas, sino por aquellas 
competencias poco modificables: aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones, etc.  
En la práctica, las organizaciones no pueden capacitar en todos los cargos que seleccionan, ya sea 
porque la organización no tiene los recursos, o porque simplemente se necesita una persona que 
empiece a trabajar inmediatamente en la posición sin ningún tipo de entrenamiento previo. Por esta 
razón, es necesario preguntarle a los expertos qué conocimientos y qué destrezas serán adquiridas 
por la persona una vez que ingrese a la organización o, por el contrario, qué conocimientos y qué 
destrezas debe traer la persona que ingresa por primera vez a la organización. Evidentemente las 
competencias que la persona debe traer consigo serán evaluadas en procesos de selección. 
Para establecer qué competencias serán evaluadas en selección se debe entregar la encuesta de 
requerimintos de selección y capacitación a los expertos. 
ENCUESTA DE REQUERIMIENTOS DE SELECCIÓN Y CAPACITACIÓN 
En procesos de selección de personal NO todas las competencias del perfil deben ser evaluadas en 
los candidatos, ya que algunas de ellas se adquieren o aprenden una vez que el candidato 
seleccionado se vincula a la organización. 
El propósito de esta encuesta es que usted, como experto en el puesto, identifique qué 
conocimientos y destrezas se adquieren o aprenden en la organización y cuáles debe tener o 
conocer antes de ingresar a la organización.  
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Sus respuestas serán de utilidad para identificar instrumentos efectivos de selección y 
capacitación. 
Debe calificar cada uno de los conocimientos y destrezas del puesto que está analizando, según la 
siguiente escala: 
Esta competencia se la adquiere o aprende principalmente: 
 = durante el desempeño del puesto (la organización capacita a la persona). 
 = antes y durante el desempeño del puesto. 
 = antes de desempeñar el puesto (la persona debe tener la competencia). 
Transcriba a continuación: 
 conocimientos académicos, 
 destrezas generales, 
Nombre del puesto: ........................................................................................................................ 
Nombre de los integrantes del panel de expertos:  ........................................................................ 
Transcriba los conocimientos 
académicos  
Señale Transcriba las destrezas generales  Señale 
1.  1.  
2.  2.  
3.  3.  
4.  4.  
5.  5.  
6.  6.  
7.  7.  
8.  8.  




Todas las competencias que hayan sido calificadas con “3” (antes de desempeñar el puesto) deben 
ser evaluadas en un proceso de selección. Las competencias calificadas con “1” son metas de 
capacitación y las competencias calificadas con “2” pueden opcionalmente ser evaluadas en 
selección; adicionalmente estas competencias también pueden ser objeto de capacitación. 
Es importante destacar que el procedimiento de calificación de las competencias sólo se hace con 
los conocimientos y destrezas. Como se explicó, las demás competencias son difíciles de modificar 
con capacitación y entrenamiento, de modo que carece de sentido evaluarlas con esta encuesta. Más 
bien, si estas otras competencias están presentes en el perfil, deben ser evaluadas en la selección. 
Cuadro 3.2   Ejemplos de la encuesta de selección y capacitación 
 
Esta competencia se la adquiere o aprende principalmente: 
1 = durante el desempeño del puesto (la organización capacita a la persona). 
2 = antes y durante el desempeño del puesto. 
3 = antes de desempeñar el puesto (la persona debe tener la competencia). 











Mercado y la competencia 2 
   Datos del cliente 1 





Operación de la central telefónica 1  Persuasión 3 




Los analistas pueden elaborar una tabla para resumir los resultados de la encuesta de 
requerimientos de selección y capacitación así: 
Cuadro 3.3 Resumen de los resultados de la encuesta de requerimientos de selección y 
capacitación 
 
Recepcionista – telefonista 
Selección Capacitación 
Áreas, personas, productos y servicios de la institución  X 
Operación de la central telefónica  X 





Mercado y la competencia X X 
Datos del cliente  X 
Datos de ventas  X 
Persuasión X  
Orientación de servicio X  
Elaboración de reportes  X 
 
En el caso del vendedor, obsérvese que el conocimiento “mercado y la competencia” fue calificado 
con 2 (antes y durante el ejercicio del puesto) y aparece en la tabla con vistos (X) en selección y 
capacitación. Esto significa que esta competencia debe ser evaluada en selección pero reforzada o 













- El levantamiento de los perfiles de cargo por competencias permitirá mejorar la gestión de 
los subsistemas  de Talento Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A. 
Definición Operacional 
 
- El Levantamiento de los perfiles de cargo por competencias de acuerdo a los indicadores 
competencias de cada puesto, funciones y responsabilidades de cada puesto. Para la 
medición  de los indicadores se usara formatos para levantamientos, manual de funciones. 
Se mejora la gestión de los Subsistemas de Talento Humano de acuerdo a los indicadores 
selección e inducción y para su medición se usara formato de requerimiento de personal, 
guía de entrevistas, perfil del puesto. 
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No se Cumple 
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Perfil del puesto 
 
 
Diseño y tipo de Investigación 
 
Enfoque de Investigación 
 
El enfoque de esta investigación es Mixto por que se medirán e interpretaran las variables 
 Tipo de Investigación 
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 Esta investigación es Correlacional por que existe una relación entre el Levantamiento de perfiles 
por Competencias y la mejora de la Gestión de los Subsistemas de Talento Humano. 
Diseño de la Investigación 
 
- El diseño de la Investigación: no experimental por que no se manipularan y controlaran 
las variables 
Población y grupo de estudio 
 
Población: El estudio de campo se realizara con el personal de la Empresa Aeromaster Airways 
S.A que cuenta con un total de 46 cargos. 
No se trabajará con muestra, ya que el proyecto exige el total del personal para su éxito posterior.  
 
Técnicas e instrumentación 
 
Técnicas 
- Observación: aplicaremos esta técnica para observar las actividades q se realizan en un 
puesto de trabajo   
- Cuestionario Ocupacional: nos va a permitir recolectar información de los puestos de 
trabajo 
Instrumentos 
- Formulario de perfiles de puestos por competencias  
- Matriz  Frecuencia, Consecuencia de Error y Complejidad  
- Cuestionario de Evaluación  
Análisis Validez y Confiabilidad 
 
- Preparación de Instrumentos 
- levantamiento de perfiles de puestos por competencias 
- Determinación de necesidades en los puestos de trabajo  
- Elaboración del Manual de Funciones 
- Aplicación del Manual de funciones en los subsistemas de Talento Humano  
- Evaluación de la Aplicación del Manual de Funciones Por Competencias  
- Tratamiento de los datos 
- Comprobación de Hipótesis 
- Elaboración del Informe final       
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Recolección de datos  
 
- Se inicia reuniendo toda la información bibliográfica y resultados experimentales 
estableciendo una base de datos, para luego procesarlas a través de pasos y atravesando 
parámetros para posteriormente obtener una filtración de información importante a fin de 
que el resultado sea satisfactorio y cumpla con las expectativas de la presente labor 
investigativa.  
Método específico para llegar a la obtención de resultados  
El Método MPC 
- El Método MPC  o Modelando Perfiles por competencias en un método que utilizaremos 




El tema de la investigación es “El Levantamiento de Perfiles de Cargo por Competencias mejora 
la gestión de los subsistemas de talento humano en  la empresa Aeromaster Airways S.A durante el 
año lectivo 2011- 2012” 
Esta investigación se enfoca en uno de los Subsistemas de Talento Humano: La selección de 
Personal y la Inducción. 
En Selección de Personal e Inducción el Levantamiento de Perfiles de Cargo por Competencias 
ayuda para que los Jefes de cada área y los trabajadores conozcan cuales son las actividades 
esenciales de su puesto de trabajo. 
La inducción de personal en la empresa Aeromaster se la hacía en el momento que el nuevo 
trabajador llegaba a la empresa de una manera rápida tan solo se le llevaba donde su Jefe inmediato 
se le presentaba y él se encargaba de hacerle conocer las actividades que iba a realizar ahora el 
Asistente de Talento Humano es el encargado de brindar la información general de la empresa al 
nuevo trabajador. Y el jefe inmediato de cada área brinda al nuevo trabajador la información 
necesaria sobre la empresa además de ser instruido sobre las actividades que va a realizar en su 
puesto de trabajo y de hacerle conocer las instalaciones con las que va a tener relación su puesto. 
El Levantamiento de Perfiles por Competencias en el área de Talento Humano requiere del 
establecimiento de políticas de selección como: 
 Se determina con los perfiles establecidos las fuentes de reclutamiento más idóneas 
 Selecciona de acuerdo a los requisitos y competencias del perfil del puesto requerido. 
 El personal contratado debe cumplir las actividades contempladas dentro del manual de 
funciones. 
A continuación se detalla las actividades que se realiza en esta investigación. 
 Encuesta.- Primero se procede a realizar una encuesta para determinar que tan 
indispensable es realizar un Levantamiento de Perfiles por competencias ver anexo 1  
 Socialización.- En esta actividad se socializa con los jefes de cada área los objetivos y 
alcances de cómo este proyecto contribuye a mejorar la gestión de los subsistemas de 
talento humano. 
 Programación de citas previas.- Se organiza un horario de visitas para cada uno de los 
empleados incluido el jefe inmediato del área para realizar el Levantamiento de Perfiles sin 
que esto afecte el trabajo diario de los empleados. 
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CUADRO  DE CITAS PARA EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES 
 
 Aplicación del formato del Levantamiento de Perfiles.- Previo a esta actividad el jefe de 
cada área de la empresa luego de conocer el objetivo de este estudio comparte el mensaje a 
su equipo de trabajo. Y los encargados de realizar el Levantamiento de Perfiles explicamos 
al trabajador a ser evaluado cuales son los pasos para llenar el formulario: 
1. Se manifiesta al trabajador que toda la información que va proporcionar es  de valioso 
interés para el levantamiento de perfiles de cargo por competencias y así mejorar la gestión 
de los subsistemas de Talento Humano. Se inicia primero con el llenado del formulario que 
empieza con sus datos personales. 








3. Posterior a llenar los datos académicos se procederá a preguntar datos de la identificación 
de la persona con relación al puesto. Aquí se hace una aclaración en cuanto al numeral 3.4 Datos 
Jefe Inmediato este no se refiere al nombre de la persona si no al nombre del puesto que ocupa el 
jefe   inmediato 





4. Luego se procede a indicar que se va a elaborar la misión del puesto. Para esto se les indica 
que se debe empezar con un verbo en infinitivo y que en dos líneas manifieste cual sería el 
propósito o fin de su puesto de trabajo.  
 
5. En este paso se pide que llene los puestos con los que se relaciona. En clientes externos se 
le aclara que se trata de personas o puestos con los que se relaciona fuera de la empresa, puede 
ser con otras empresas, instituciones, etc. en los clientes internos deben ir los puestos con los 
que se relaciona dentro de la empresa. 
 
6. Luego procede a llenar las responsabilidades que se tiene en su puesto de trabajo. Se pide 
rellenar el cuadro si estas responsabilidades son en forma directa o indirecta, aclarando que si es 
en forma directa recae sobre ellos la responsabilidad por pérdida en caso de bienes, 
información, valores si es que los manejaran. En dirección y coordinación es para el caso de ser 
jefe inmediato. 
 
7. Esta es la información que será llenada por el Jefe inmediato o por el encargado de 




8. Posteriormente se revisa junto con el trabajador las actividades que preparó con 
anticipación y se le pide que traslade esas actividades al formulario para esto las mismas deben 
empezar con un verbo en infinitivo, también se les pide que los verbos a utilizarse sean los 
adecuados al puesto y a la actividad que realiza, que el número de verbos que vamos a utilizar 
no sobrepase de dos, que no se sobrevaloren ni subvaloren ya que esta información luego será 
validada por el jefe inmediato.  
Luego de que escriben las actividades se procede a colocar los conocimientos que se necesita 
para que esa actividad sea realizada. Antes se les explica que los conocimientos son 
informaciones adquiridas vía educación formal, capacitación o análisis de información. Por lo 
general los conocimientos son descritos como sustantivos, de igual forma se pide que llene con 
el número que se encuentra al pie del formulario. 
- La frecuencia (F) con la que realiza la actividad, si es diaria se le asigne el numero 5, 
semanal 4 y asi sucesivamente ya que la frecuencia hace referencia a la periodicidad con la 
que se realiza la actividad.  
- La consecuencia de error (CE) se refiere a las  consecuencias por no ejecutar la actividad o 
por un incorrecto desempeño y se pide que se pregunten ¿Qué tan graves son las 
consecuencias por no ejecutar la  actividad  o  un incorrecto desempeño? Y proceda a  
asignarle un número como lo explica en la parte inferior  del formulario si la consecuencia 
de error por esa actividad que realiza es muy grave 5, grave 4. etc.  
- La complejidad (CM) se explica que se refiere al grado de esfuerzo intelectual y/o físico; y,  
al nivel de conocimientos y destrezas requeridas para desempeñar la actividad. Para lo que 
preguntamos ¿Requiere el desempeño de esta actividad un elevado grado de conocimientos y 
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destrezas? Y se le pode que califique de la misma manera como lo hizo con los anteriores si 
es de complejidad máxima el número 5, si es de complejidad alta el numero 4…etc. 
No. Actividades conocimientos F CE COMP TOTAL 
1       
2       
3       
 
9. Subsiguientemente, luego de haber concluido con la matriz de  actividades esenciales, le 
pedimos al trabajador que nos ayude con la identificación de competencias, para lo cual se le 
pide que marque 5 competencias que considere indispensables para el Buen Desempeño de su 
trabajo para esto le proporcionamos un diccionario con diferentes competencias y el debe 
escoger solamente 5 competencias que el considere son las que se ajustan para cumplir con sus 
actividades Ver Anexo 4. 
 
 Calificación de las actividades esenciales.- Se califica las actividades con las escalas de 
frecuencia (F), consecuencia de error (CE) y complejidad o grado de dificultad (CM) y 




 Lo que explico con un ejemplo del cargo levantado: Load Master 
Cargo: LOAD MASTER 
 
8. Matriz de Trabajo 
 
Y las 4 o 5 actividades con las puntuaciones totales mas altas son las esenciales y se procede a 
transcribir las mismas en el siguiente formato, el mismo que se ejemplifica con el siguiente 
cargo Levantado en este estudio  Load máster y Fuel máster ver Anexo 5 
El número máximo de actividades esenciales será  4 o 5 y son  las  actividades con las puntuaciones 








Cargo: LOAD MASTER 
9. Matriz de Actividades Esenciales 
 
 Validar la información Recolectada.- En esta fase se da una explicación al jefe inmediato 
de cada área que, para revisar las actividades deben apoyarse bajo los siguientes criterios: 
 La descripción empieza con un verbo en indicativo o infinitivo y sea de conducta 
observable 
 El número de verbos por frase no exceda de dos 
 El complemento del verbo es claro y da sentido a la descripción, es comprensible. 
 Están todas las actividades que efectivamente se ejecutan en la posición? 
 No existen sobrevaloraciones o subvaloraciones en las calificaciones asignadas en cada 
escala y actividad. 
 Son las actividades esenciales propuestas, las mas importantes desde el punto de vista 
de las necesidades y prioridades del área o la institución? 
Luego se le pide al Jefe inmediato de cada área que se hagan estas preguntas para asegurar la 
validez de las actividades esenciales: 
¿Son estas las actividades que agregan más valor? 
¿Guardan estas actividades coherencia con el propósito principal del puesto? 
¿Generan estas actividades resultados significativos? 
¿Contribuyen estas actividades con el logro de objetivos de la empresa? 
Y en cuanto a la validación de las competencias 
Se debe verificar: 
 Si los conocimientos son realmente conocimientos 
51 
 
 Si las destrezas son realmente destrezas 
 Si las competencias propuestas tienen sentido. 
 
Finalmente luego de ya tener validadas todas las actividades esenciales, conocimientos y destrezas 
de todos los puestos se procede a la identificación de los puestos existentes  y  a la elaboración, 
descripción y especificación de cada puesto constituyendo una relación por escrito de las 
actividades y responsabilidades inherentes al cargo que han sido levantadas con el usuario y 
verificadas por el supervisor o jefe inmediato, es decir el manual en sí. Ejemplificamos con el cargo 
de Load máster y Fuel máster en el Ver Anexo 6 
 
AEROMASTER AIRWAYS S.A. 
MANUAL DE PERFILES Y 
FUNCIONES 
FORMULARIO DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS 
GESTION DEL TALENTO HUMANO 
A. DESCRIPCION DEL CARGO 
DATOS DE IDENTIFICACION DEL CARGO 
1.  Nombre del cargo:    
2.  Información registrada por: Departamento de Talento Humano 
3.  Área: Empresa: AEROMASTER AIRWAYS SA. 
4.  Reporta directamente a:   
5.  Supervisa directamente a:                                      
6.  Coordina con:    
7.  Horario de Trabajo: 
Jornada Normal       (  )               Otro:  
 












B.    ANALISIS DEL CARGO 







Describa los conocimientos básicos 











experto en el 
tema) 
    
    
 










2.3 Lista de cargos analizados  
Los cargos que se analizaron en la empresa fueron analizados de acuerdo a los siguientes 
parámetros: 
De acuerdo al área en la que se desempeña cada cargo  
De acuerdo a la función que se ejecuta en cada posición  
A continuación se enlistan los cargos analizados en la Empresa Aeromaster Airways de acuerdo a 
las áreas funcionales y los cargos analizados en el presente trabajo: 
Administrativos 
 Gerente General 
 Asistente de Gerencia 1 
 Asistente de Gerencia 2 
 Jefe HSE         
 Coordinador HSE        
 Médico Ocupacional   
 Comercio Exterior 
 Gerente de SMS   
 Control de Calidad 
 Gerente Financiero 
 Contador General 
 Asistente Contable 
 Auxiliar Contable 
 Gerente Administrativo 
 Subgerente Administrativo 
 Jefe Comercial 
 Jefe de Gestión del Talento Humano 
 Coordinadora de Proyectos GTH  
 Asistente de Gestión del Talento Humano 





 Gerente de Mantenimiento 
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 Jefe de Mantenimiento de Línea 
 Inspector 
 Asistente Administrativo de Mantenimiento 
 Asistente de Planificación y Records  
 Personal Técnico de Mantenimiento de Línea y de Campo 
 Matricero 
 Auxiliar de Limpieza y Cafetería 






 Gerente de Operaciones 
 Planificación Operacional 
 Asistente de Operaciones 
 Encargado de Base 
 Piloto al Mando 
 Copiloto 
 Administrador de Proyecto 
 Load Master 
 Load Manager 
 Fuel Master 
 Despachador (Cargomaster) 
 Radio Operador 




Encuesta de Validación  
Para el presente trabajo de investigación se realizó una encuesta  a todo el personal de las diferentes 
áreas de la empresa Aeromaster Arways S.A, con un total de 160 empleados, con el fin de conocer 
algunos aspectos del impacto de la organización estratégica dentro de la empresa.  
  
Administrativos 
 Gerente General 
 Asistente de Gerencia 1 
 Asistente de Gerencia 2 
 Jefe HSE         
 Coordinador HSE        
 Médico Ocupacional   
 Comercio Exterior 
 Gerente de SMS   
 Control de Calidad 
 Gerente Financiero 
 Contador General 
 Asistente Contable 
 Auxiliar Contable 
 Gerente Administrativo 
 Subgerente Administrativo 
 Jefe Comercial 
 Jefe de Gestión del Talento Humano 
 Coordinadora de Proyectos GTH  
 Asistente de Gestión del Talento Humano 




 Gerente de Mantenimiento 
 Jefe de Mantenimiento de Línea 
 Inspector 
 Asistente Administrativo de Mantenimiento 
 Asistente de Planificación y Records  




 Auxiliar de Limpieza y Cafetería 




 Gerente de Operaciones 
 Planificación Operacional 
 Asistente de Operaciones 
 Encargado de Base 
 Piloto al Mando 
 Copiloto 
 Administrador de Proyecto 
 Load Master 
 Load Manager 
 Fuel Master 
 Despachador (Cargomaster) 
 Radio Operador 
  Coordinador de Entrenamiento 
 




ENCUESTA AL PERSONAL DE AEROMASTER AIRWAYS 
1. Conoce la misión de la empresa SI NO 
2. La sabe de memoria   
3. Conoce la visión de la empresa   
4. La sabe de memoria   
5. Conoce los valores de la empresa   
6. Los sabe de memoria   
7. Conoce la estrategia de la organización   
8. Tiene claro los objetivos de su área a cumplir   
9. Recibió usted una inducción formal para el desempeño de su cargo actual?   
10. Conoce la importancia de su cargo   
11. Conoce sus principales funciones   
12. Conoce cuales son las competencias organizacionales   
13. Conoce cuales son sus competencias   
14. Considera que sus competencias individuales están alineadas con la estrategia 




De la recopilación y consolidación de la información se llegó a los siguientes resultados:  
No ENCUESTA TOTAL TOTAL 
 
Par    
Para una mejor sensibilización e interpretación de los resultados se ha plasmado las respuestas a cada 






RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (gráficos y tablas) 
Primera aplicación de la encuesta 
 
Grafico 1. Conoce la misión de la empresa 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
Entendemos como Misión a la razón de ser de la organización, es la imagen actual que enfoca los 
esfuerzos que realiza la organización para conseguir los propósitos fundamentales, en la encuesta 
realizada podemos observar que el 46% de los encuestados conoce la misión de la organización, 
mientras que el 54% no la conoce 
 
Grafico 2. La sabe de memoria 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
De estos valores se ve reflejado que solo el 42% sabe de memoria la misión de la organización y el 







Grafico 3. Conoce la visión de la empresa 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
   Elaborado por: Carla Muñoz 
Es un estado futuro deseable, es una representación de lo que la organización desea alcanzar en un 
tiempo determinado y hacia donde deben estar orientados los esfuerzos de los integrantes de la 
organización, de la encuesta realizada el 45% respondió que si conoce la Visión de la organización 
mientras que el 55% no la conoce. 
 




Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
  
Los valores de la organización son los pilares importantes que la definen, son aquellos juicios 
éticos sobre las situaciones relacionadas o involucradas en la organización en las cuales se puede 
sentir inclinado por su grado de utilidad personas y social, los valores son de sus miembros y de la 
organización en sí y que deben estar establecidos, de estos el 51% de los encuestados los conoce y 
el 49% restante no los conoce. 
 




Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
El 48% de los encuestados responde que si se sabe de memoria los valores de la empresa mientras 









Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
   Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las estrategias son lineamientos generales de acción que establecen una dirección para alcanzar un 
objetivo, son un conjunto de acciones planificadas para alinear los recursos y potencialidades de la 
empresa para el logro de sus metas y objetivos, pero podemos observar que entre los encuestado 
solo el 34% conoce las estrategias de la organización y el 66% no las conoce. 
 
Grafico 8. Tiene claro los objetivos de su área a cumplir 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Los objetivos son enunciados que definen los resultados esperados de la organización y establecen 
las bases de medición de los logros obtenidos, es la finalidad hacia la cual deben dirigirse los 
recursos y esfuerzos, en el gráfico se observa que el 86% de los encuestados tiene claro los 




Grafico 9. Recibió usted una inducción formal para el desempeño de su cargo actual? 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
   Elaborado por: Carla Muñoz 
 
La inducción es un proceso de bienvenida y capacitación inicial a un nuevo personal, para su inicio 
de labores en la parada, en el gráfico se observa que el 66% de los encuestados no recibió una 
inducción formal mientras que el 34% sí. 
 
Grafico 10. Conoce la Importancia de su cargo 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
El 51% de los encuestados respondió que no conocen la importancia que tiene su cargo y el 49% 







Grafico 11. Conoce sus principales funciones 
 
 
Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
 Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Existe una gran diferencia entre los empleados que conocen sus Principales funciones y los que no, 
el 69% de los encuestados no conoce cuáles son sus principales funciones y el 31% sí. 
 




Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
 Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las competencias son un conjunto de aspectos que se integran para el logro de la eficiencia 
personal y organizacional, sin embargo vemos en el gráfico de resultados que un 55% no conoce 












Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
 Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Existe una diferencia de los resultados de la pregunta anterior en esta tenemos a un 35% de 
respuestas favorables a conocer cuáles son sus competencias y un 65% no las conoce. 
 





Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las competencias son las capacidades de aplicar los diferentes conocimientos, habilidades, valore 
de manera integral y sobresaliendo al de un desempeño normal, y como estas aportan directamente 
a la consecución de las estrategias; vemos en los resultados de la encuesta que un  48% considera 







Encuesta de Seguimiento y Validación 
 
Nuevamente aplicamos la encuesta para determinar en el presente trabajo de investigación si existe 
algún cambio en cuanto a los resultados lanzados en la primera encuesta. 
Se realizó la encuesta  en una muestra de 160 encuestados 
N° Encuesta TOTAL TOTAL2 
    SI NO 
1 Conoce la misión de la empresa 76 84 
2  La sabe de memoria 70 90 
3 Conoce la visión de la empresa 76 84 
4 La sabe de memoria 65 95 
5  Conoce los valores de la empresa 83 77 
6  Los sabe de memoria 78 82 
7  Conoce la estrategia de la organización 60 100 
8 Tiene claro los objetivos de su área a cumplir 142 18 
9 
Recibió usted una inducción formal para el desempeño de su cargo 
actual? 65 95 
10 Conoce la importancia de su cargo 84 76 
11 Conoce sus principales Funciones 70 90 
12  Conoce cuales son las competencias organizacionales 78 82 
13 Conoce cuáles son sus competencias 76 84 
14 
Considera que sus competencias individuales están alineadas con la 














Segunda Aplicación de la encuesta 









Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Entendemos como Misión a la razón de ser de la organización, es la imagen actual que enfoca los 
esfuerzos que realiza la organización para conseguir los propósitos fundamentales, en la encuesta 
realizada podemos observar que el 48% de los encuestados conoce la misión de la organización, 
mientras que el 52% no la conoce. 
 











Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
De estos valores se ve reflejado que solo el 44% sabe de memoria la misión de la organización y el 












Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Es un estado futuro deseable, es una representación de lo que la organización desea alcanzar en un 
tiempo determinado y hacia donde deben estar orientados los esfuerzos de los integrantes de la 
organización, de la encuesta realizada el 48% respondió que si conoce la Visión de la organización 
mientras que el 52% no la conoce. 
 








Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 














Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Los valores de la organización son los pilares importantes que la definen, son aquellos juicios 
éticos sobre las situaciones relacionadas o involucradas en la organización en las cuales se puede 
sentir inclinado por su grado de utilidad personas y social, los valores son de sus miembros y de la 
organización en sí y que deben estar establecidos, de estos el 52% de los encuestados los conoce y 
el 48% restante no los conoce. 








Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
El 49% de los encuestados responde que si se sabe de memoria los valores de la empresa mientras 














Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las estrategias son lineamientos generales de acción que establecen una dirección para alcanzar un 
objetivo, son un conjunto de acciones planificadas para alinear los recursos y potencialidades de la 
empresa para el logro de sus metas y objetivos, pero podemos observar que entre los encuestado 
solo el 38% conoce las estrategias de la organización y el 62% no las conoce. 








Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Los objetivos son enunciados que definen los resultados esperados de la organización y establecen 
las bases de medición de los logros obtenidos, es la finalidad hacia la cual deben dirigirse los 
recursos y esfuerzos, en el gráfico se observa que el 89% de los encuestados tiene claro los 



















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
La inducción es un proceso de bienvenida y capacitación inicial a un nuevo personal, para su inicio 
de labores en la parada, en el gráfico se observa que el 59% de los encuestados no recibió una 
inducción formal mientras que el 41% sí. 
 
 















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
El 47% de los encuestados respondió que no conocen la importancia que tiene su cargo y el 53% 
























Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Existe una gran diferencia entre los empleados que conocen sus Principales funciones y los que no, 
el 56% de los encuestados no conoce cuáles son sus principales funciones y el 44% si. 
 
















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las competencias son un conjunto de aspectos que se integran para el logro de la eficiencia 
personal y organizacional, sin embargo vemos en el gráfico de resultados que un 51% no conoce 


























Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Existe una diferencia de los resultados de la pregunta anterior en esta tenemos a un 48% de 
respuestas favorables a conocer cuáles son sus competencias y un 52% no las conoce. 
 
















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz 
 
Las competencias son las capacidades de aplicar los diferentes conocimientos, habilidades, valores 
de manera integral y sobresaliendo al de un desempeño normal, y como estas aportan directamente 
a la consecución de las estrategias; vemos en los resultados de la encuesta que un  50% considera 











Análisis y discusión de los resultados 
 
Comprobación de la hipótesis 
 
“El levantamiento de los perfiles de cargo por competencias permitirá mejorar la gestión de los 
subsistemas  de Talento Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A.” 
Basándonos en la encuesta de sensibilización que realizamos al total de empleados en la empresa 
Aeromaster Airways S.A. antes y después de realizar el Levantamiento de perfiles de cargo por 
competencias, podemos determinar una mejora en cada una de las preguntas realizadas, lo que nos 
ayudó a determinar que la Hipótesis es verdadera ya que el levantamiento de perfiles de cargo por 
competencias es el instrumento técnico que permitió mejorar la gestión de los subsistemas de 
Talento Humano, especialmente en selección e inducción como se presenta en esta investigación.  
Entre las principales mejoras que se pueden observar en la mayoría de los encuestados anotaremos: 
Antes del levantamiento de perfiles de cargo por competencias 50 empleados de la empresa 
Aeromaster Airways  respondieron que SI conocen sus principales funciones,  y después del 
levantamiento de perfiles de cargo por competencias 70 empleados fueron los que respondieron 
que Si existiendo un incremento de 20 empleados entre el antes y el después que conocen sus 
principales funciones; de la misma manera 72 empleados respondieron que SI conocen las 
competencias organizacionales de la empresa y en la segunda aplicación 78 empleados 
respondieron que Si, con un incremento de 6 empleados que conocen cuales son las competencias 
organizacionales; y por último a la pregunta conoce cuáles son sus competencias 56 empleados 
respondieron que SI antes del levantamiento de perfiles por competencias y después 76 empleados 
respondieron que SI con un gran incremento de 20 empleados que ahora ya tienen claros cuáles son 
sus competencias. Anotando que existe una tendencia a un mejoramiento de lo que representa cada 
una de las preguntas después de la segunda aplicación a la encuesta de sensibilización.  
Para representar lo indicado adjunto a modo de resumen, los totales de respuestas a las encuestas 
que formaron parte del proceso investigativo donde se muestra un antes y un después del 




CUADRO COMPRARTIVO ENCUESTA DE SENSIBILIZACIÓN PRIMERA Y 
SEGUNDA APLICACIÓN 
N° Encuesta ANTES DESPUES 
    
TOTAL 
SI TOTAL SI 
1 Conoce la misión de la empresa 74 76 
2  La sabe de memoria 68 70 
3 Conoce la visión de la empresa 72 76 
4 La sabe de memoria 65 65 
5  Conoce los valores de la empresa 81 83 
6  Los sabe de memoria 77 78 
7  Conoce la estrategia de la organización 55 60 
8 Tiene claro los objetivos de su área a cumplir 137 142 
9 
Recibió usted una inducción formal para el desempeño de 
su cargo actual? 
 
55 65 
10 Conoce la importancia de su cargo 78 84 
11 Conoce sus principales Funciones 50 70 
12  Conoce cuales son las competencias organizacionales 72 78 
13 Conoce cuáles son sus competencias 56 76 
14 
Considera que sus competencias individuales están 

















Fuente: 160 encuestados de la empresa Aeromaster Airways 
Elaborado por: Carla Muñoz Zapata 
 
Interpretación: 
En el presente gráfico podemos apreciar que existe una tendencia al crecimiento entre los Sí del 
antes y los Sí del después, en la encuesta de sensibilización realizada a los 160 empleados de la 
empresa Aeromaster Airways. 
De las preguntas realizadas que presentan un mayor impacto en la presente investigación son las 
siguientes:  
En la pregunta Conoce las principales funciones que deben cumplir, antes del levantamiento de 
perfiles por competencias 50 empleados respondieron que  sí y después del levantamiento de 
perfiles por competencias 70 empleados respondieron que si existiendo un incremento del 18% 
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(20) de empleados que ya conocen sus principales funciones; conoce cuales son las competencias 
organizacionales, 72 empleados respondieron que sí antes del levantamiento de perfiles y después 
del levantamiento 78 empleados respondieron que sí con un incremento del 4% (6) de empleados 
que ahora conocen las competencias organizacionales; y en la pregunta conoce cuáles son sus 
competencias, antes del levantamiento de perfiles por competencias 56 empleados respondieron 
que sí y después del levantamiento de perfiles 76 empleados respondieron que si existiendo una 
mejora del 13% (20) de empleados que ahora ya conocen sus competencias. 
cálculos 






































































































El valor de Z teórico a dos campas  con el 5% de error admitido es igual 1,96. 
 









El levantamiento de perfiles de cargos por competencias permitió definir los perfiles 
genéricos de las áreas de Administración, Operaciones y Mantenimiento, y mejorar así la gestión 
de los subsistemas de talento humano de la empresa Aeromaster Airways. SA. Esto se tomó como 
insumo para una mayor precisión de las técnicas de aplicación para la selección e inducción de 
personal. 
Actualmente se cuenta con un manual de funciones que facilita el proceso de selección en 
este último se implementó solicitud de empleo, formatos de requerimiento de personal, formatos de 
entrevistas, análisis de referencias y guía de entrevistas. 
El contar con un manual de funciones el proceso de inducción se tecnificó y se hizo 
necesaria su aplicación con el fin de que tanto jefes y nuevo personal conozcan las funciones y 
responsabilidades tanto de la empresa como de su puesto de trabajo. 
 Las competencias genéricas identificadas por áreas son las siguientes: 
MANTENIMIENTO:  
Orientación a la calidad. Confiabilidad, seguridad y confiabilidad, trabajo en equipo, crear 
confianza y escuchar, conciencia de costos, cumplimiento de normas disposición al aprendizaje y al 
intercambio de nuevos conocimientos.  
ADMINISTRACION: 
Orientación a la calidad, planificación y organización, solución de problemas y aporte de 
soluciones, orientación hacia resultados, conciencia de costos, trabajas en equipo, cumplimientos 
de normas, 
OPERACIONES: 
Orientación a la calidad, seguridad y confiablidad, trabajo en equipo, solución de problemas y 
aporte de soluciones, seguridad y rapidez, orientación al cliente, confiabilidad, cumplimiento de 
normas, relaciones interpersonales, disposición al aprendizaje y al intercambio de nuevos 
conocimientos.  
Por lo anteriormente expuesto se concluye que la presente investigación permitió una 
importante mejoría no solo en la administración de los subsistemas de Talento Humano, sino en la 
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facilitación a otras jefaturas y áreas, tener herramientas que les permitieron desarrollar de manera 
formal y técnica sus procesos internos de entrevistas, selecciones e inducciones. 
Recomendaciones 
 
 Una vez identificada la mejoría en varios factores analizados en esta investigación, se 
considera conveniente fortalecer los procesos de administración de los subsistemas de talento 
humano a través de la incorporación de políticas, procedimientos que sostengan la implementación 
realizada del levantamiento de perfiles de cargos por competencias. 
 
 Se recomienda actualizar el manual de perfiles de cargos por competencias cuando la 
empresa tenga un cambio estratégico que puedan afectar o variar su visión, misión o valores, 
cuando el crecimiento de la empresa exija la incorporación de nuevos puestos, que permitan 
afrontar las nuevas exigencias del mercado laboral.  
 
Para medir el impacto y detectar una mejoría gráfica entre el SI y el NO de la encuesta de 
sensibilización, debe aplicarse una nueva encuesta de seguimiento a los 6 meses, tiempo estimado, 
que considero pertinente para que el personal haya asimilado sus nuevas actividades, funciones, 
responsabilidades y su nuevo rol en la empresa Aeromaster Airways S.A.  
Se recomienda un programa de inducción debidamente planeado y organizado para que los 
empleados de nuevo ingreso conozcan sus funciones y responsabilidades creando en ellos una 
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EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES DE CARGO POR COMPETENCIAS MEJORA 
LA GESTIÒN DE LOS SUBSISTEMAS DE TALENTO HUMANO EN  LA EMPRESA 
AEROMASTER AIRWAYS S.A DURANTE EL AÑO LECTIVO 2011- 2012 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Partiendo de la premisa que toda organización está compuesta por personas que constituyen el 
recurso principal de la misma, debido a que de estas serán las encargadas de manejar o utilizar los 
demás recursos que se tienen dentro de cada organización, así como también representa uno de los 
rubros más importantes de estas. 
Por este motivo,  es necesario que cada área cuente con los profesionales que cumplan con el perfil 
ideal que el puesto requiera con el fin de mejorar la  productividad que se genere en cada área de 
trabajo a su vez que se optimiza el manejo de todos los recursos que se utiliza en la misma.  
La viabilidad en la realización de esta investigación es alta debido a que se cuenta con la 
cooperación de los directivos de la organización donde se está ejecutando el proyecto.         
RESEÑA HISTÒRICA 
AEROMASTER AIRWAYS S.A. fue fundada en 1989 en respuesta a las necesidades técnicas de 
aviación que exigía el mercado aeronáutico. Es así que las Autoridades Aeronáuticas competentes 
otorgaron el Permiso de Mantenimiento Mayor para Helicópteros y Aviones, reparación de 
aeronaves y sus componentes, bajo normas RDAC 145, Servicios Especializados de Carga Externa 
con helicópteros bajo las Normas 133 y Servicio de transporte Aéreo de Carga y Pasajeros con 
aviones y helicópteros bajo la norma 135. Todas las normas son equivalentes a los estándares 
internacionales de las FAR, Federal Aviation Regulations. 
En AEROMASTER AIRWAYS S.A, no hay nada que sustituya al profesionalismo que su gente 
pone en su trabajo. Tienen excelentes antecedentes académicos y años de experiencia en su favor 
en cada una de sus funciones. El personal administrativo, pilotos, mecánicos, auxiliares y personal 
operativo de soporte involucrados, están enfocados en las necesidades del cliente. La satisfacción 
del cliente, la seguridad de la operación y el bienestar del personal es una propuesta que demanda 
el más alto desempeño de todos sus miembros. 
AEROMASTER AIRWAYS mantiene contacto permanente con los fabricantes y autoridades 
aeronáuticas y mantiene continuos programas de entrenamiento; nuestros instructores y 
supervisores están a la par de los últimos avances de la tecnología. Los instructores son calificados 
por OACI y por los fabricantes. Dentro del staff contamos con personal técnico - operativo con 
licencias FAA, JAR, DAC, DNA, DGAC. El personal se entrena regularmente asegurando que 
mantengan la máxima pericia en sus trabajos. 
Misión:  
Brindar servicios de transporte aéreo, pasajeros, logística y mantenimiento aeronáutico, con 




Convertirnos en líderes de servicios aéreos integrados, en el mercado nacional, presencia 
internacional; comprometida con la seguridad, responsabilidad social y cuidado del medio 
ambiente; cumpliendo con las regulaciones vigentes y agregando valor a nuestras operaciones a 
través del mejoramiento continuo. 
3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 




¿El Levantamiento de los perfiles de cargo por competencias mejora la gestión de los subsistemas 
de Talento Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A? 
¿Conocer cuáles son las competencias requeridas para cada uno de los cargos mejora la Gestión de 
los Subsistemas de Talento Humano de la empresa Aeromaster Airways S.A? 
3.3 Objetivos 
 
 Objetivo general 
 
Realizar el levantamiento de los perfiles de cargo por competencia con la finalidad de mejorar la 
Gestión de los Subsistemas de Talento Humano. 
 Objetivo especifico 
 
- Definir los perfiles de cargo por competencias para mejorar la Gestión de los Subsistemas 
de Talento Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A 
- Determinar las competencias requeridas para cada uno de los cargos de la empresa 
Aeromaster Airways S.A mejora la Gestión de los Subsistemas de Talento Humano 
 
3.4 Delimitación espacio temporal 
 
El presente trabajo se realizara en un lapso de 12 meses partiendo desde  Octubre del 2011 a 
Septiembre del año 2012 en la empresa Aeromaster Airways Quito. 
4. MARCO TEORICO 
 
4.1 Posicionamiento teórico 
 
Las primeras referencias de Competencias laborales nacieron con David Mclelland y sus estudios 
en los años 70. Él realizó un marco de características que diferenciaban los distintos niveles de 
rendimiento, para ello se centró más que en la descripción de las tareas a realizar en las 
características y comportamientos que tenían las personas con un desempeño exitoso. 
 
Países como Inglaterra las aplicaron a partir de los años 80 cuando se dieron cuenta de que era una 
útil herramienta de formación ya que no se tomaba en cuenta solo la adquisición de conocimientos 
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sino también su aplicación en el trabajo, así mejoraron las condiciones de eficiencia, pertinencia y 
calidad de la formación. 
 
En Estados Unidos también se vio la necesidad de atender las nuevas demandas de los trabajadores 
a través del estudio de las prácticas y políticas que en diversos países se utilizaban como estrategias 
competitivas en la producción de su gente, de estos estudios nació una primera clasificación de 
competencias en: Gestión de Recursos, Relaciones Interpersonales, Gestión de Información, 
Comprensión Sistémica y Dominio Tecnológico. 
 
En América Latina las competencias se han vinculado a diseños de políticas activas, que quieren 
mejorar la transparencia en el mercado de trabajo y facilitar un mayor acceso a capacitación 
efectiva. 
 
4.2 Plan Analítico: 
 
     CAPITULO I 
            COMPETENCIAS 
  2.1 ¿Qué es una competencia? 
 2.2 Definición de las competencias    
 2.3 Tipos de Competencias 
 2.4 Evaluación de las Competencias  
CAPITULO II 
LEVANTAMIENTO DE PERFILES POR COMPETENCIAS  
1.1 ¿Qué es un Levantamiento de perfiles por Competencias?  
1.2 ¿Por qué Realizar un Levantamiento de perfiles por competencias?  
1.3 Beneficios  del Levantamiento de perfiles por competencias en las organizaciones 
1.4 ¿Cómo realizar un Levantamiento de perfiles por competencias?    
CAPITULO III 
 ELABORACION DEL MANUAL DE FUNCIONES POR COMPETENCIAS  
3.1 Levantamiento de Perfiles de Puestos por Competencias   
3.2 Determinación de necesidades en los puestos de trabajo  
3.3 Determinación de las competencias en los puestos de trabajo 
3.4 Aplicación del Manual de Funciones en los sub sistemas de   Talento Humano  
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www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/doc/otros/sel_efe/i.htm - 40k 
5. ENFOQUE DE INVESTIGACION 
 
El enfoque de esta investigación es Mixto por que se medirán e interpretaran las variables 
 TIPO DE INVESTIGACION 
 Esta investigación es Correlacional por que existe una relación entre el Levantamiento de perfiles 
por Competencias y la mejora de la Gestión de los Subsistemas de Talento Humano. 
6. FORMULACION DE LA HIPOTESIS 
 
7.1 Planteamiento de Hipótesis 
El levantamiento de los perfiles de cargo por competencias permitirá mejorar la gestión de los 
Subsistemas de Recursos Humano en la empresa Aeromaster Airways S.A. 
 
      7.2 Construcción de Indicadores y medidas 
VARIABLE INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
VI 
Levantamiento 




- Competencias de 
cada puesto 
- Funciones y 
Responsabilidades 




Se Cumple  
No se cumple 
 
- Formatos para 
levantamiento 





Mejora la gestión 
de los 
Subsistemas de 
Talento  Humano 
 Selección e 
Inducción 
 






Se Cumple  
No se cumple 
Se Cumple  
No se cumple 
 
 




- Formato de Guía de 
Entrevista 
 
- El Perfil de puesto 
 







7. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
No experimental por que no se manipularan y controlaran las variables 
8. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
 
8.1 Población y muestra 
 
Población: El estudio de campo se realizara con el personal de la Empresa Aeromaster Airways 
S.A que cuenta con un total de 46 cargos. 
     9.1.1 Características de la población o muestra 
Se contara con un nivel desde Bachiller hasta  Profesional Superior compuesto por personal 
masculino y femenino en distintas edades. 
    9.1.2  Diseño de la muestra 
Se trabajara con el total de 46 cargos 
    9.1.3 Tamaño de la muestra 
Trabajaremos con 46 cargos que representa el 100%  
   10.  METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
METODOS: 
Inductivo-Deductivo. Aplicaremos este método porque vamos a estudiar el fenómeno desde un  
todo hacia las partes  
Estadístico: utilizaremos este método porque  nos permite tratar e interpretar los resultados 
obtenidos de la investigación 
El Método MPC Modelando Perfiles por competencias: utilizaremos este método para establecer 
las actividades esenciales de un puesto e identificar las competencias de los mismos 
TECNICAS: 
Observación: aplicaremos esta técnica para observar las actividades q se realizan en un puesto de 
trabajo   
Cuestionario Ocupacional: nos va a permitir recolectar información de los puestos de trabajo 
INSTRUMENTOS: 
Ficha de Observación  
Formulario de perfiles de puestos por competencias  
Matriz  Frecuencia, Consecuencia de Error y Complejidad  
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Cuestionario de Evaluación  
    11.   FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO 
    11.1  Preparación de Instrumentos 
    11.2  levantamiento de perfiles de puestos por competencias 
    11.3  Determinación de necesidades en los puestos de trabajo  
    11.4  Elaboración del Manual de Funciones 
    11.5 Aplicación del Manual de funciones en los subsistemas de Talento         Humano  
    11.6 Evaluación de la Aplicación del Manual de Funciones Por Competencias  
    11.7  Tratamiento de los datos 
    11.8 Comprobación de Hipótesis 
    11.9 Elaboración del Informe final       
    12.   PLAN DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS 
Levantamiento de perfiles de cargo por competencias mejora la gestión de los subsistemas de 
talento humano  
Manual de Gestión por Competencias para el Talento Humano 
    13.  RESPONSABLES 
Alumno: Carla Muñoz 
Asesor de Investigación: Dra. Elsa Bimos  
Instituto de Investigación y Posgrado: Dr. Nelson Narváez 
    14. RECURSOS 










    14.2. Recursos Económicos 
DETALLE COSTO 
Material Didáctico 500 
Alimentación 300 
Movilización 300 
Material fungible 200 
TOTAL $1300 
  






















 15. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÒN 
ACTIVIDADES 
PERIODO 2011-2012  
Nov. Dic. Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. 
Sep. 
Elaboración del 
Proyecto de tesis. 




proyecto de tesis  
          
 
levantamiento de 
perfiles de puestos 
por competencias 
          
 
 Determinación de 
necesidades en los 
puestos de trabajo 





          
 
 Aplicación del 
Manual de 
funciones en los 
subsistemas de 
recursos   
Humanos  
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Anexo B. Glosario de términos 
 
Competencias Laborales.- Es definida como una capacidad efectiva para llevar a cabo 
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. 
Eficiencia.- Proviene del latín eficiencia que en español quiere decir: acción, fuerza, producción. 
Se define como la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un objetivo 
determinado. No debe confundirse con eficacia que se define como la capacidad de lograr el efecto 
que se desea o se espera. 
Técnica.- (del griego, τέχνη [tékne] 'arte, técnica, oficio') es un procedimiento o conjunto de reglas, 
normas o protocolos, que tienen como objetivo obtener un resultado determinado, ya sea en el 
campo de la ciencia, de la tecnología, del arte, del deporte, de la educación o en cualquier otra 
actividad. 
Efectividad.-Es el grado total o parcial del logro de algún objetivo por parte desafiante, ya sea un 
trabajador, un sistema, un método.  
Metodología:  (del griego μέθοδος de μετά metá 'más allá, después, con', οδως odós 'camino' y 
λογος logos 'razón, estudio'), hace referencia al conjunto de procedimientos racionales utilizados 
para alcanzar una gama de objetivos que rigen en una investigación científica, una exposición 
doctrinal o tareas que requieran habilidades, conocimientos o cuidados específicos. 
Alternativamente puede definirse la metodología como el estudio o elección de un método 
pertinente para un determinado objetivo. 
Descripción de cargos.- Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que 
conforman un cargo y que lo diferencian de los demás cargos que existen en la empresa. 
Cargo.- Es el rol jerárquico que tiene un trabajador dentro de una empresa y que conlleva un 
conjunto de responsabilidades, deberes y derechos según cual sea el cargo.   
Desempeño.- Es el conjunto de  actividades que realiza un trabajador con el fin de cumplir las 
obligaciones que su trabajo le genera. 
Habilidades específicas.- Podemos definir habilidades específicas como toda actividad física que 
pretende conseguir un objetivo concreto para lo cual utiliza unos condicionamientos precisos y bien 
definidos respectos a su realización. 
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Puesto que se buscan objetivos concretos, estas habilidades deben de realizarse con una técnica 
eficaz. Estas técnicas normalmente están estudiadas biomecánica mente probadas y ajustadas al 
reglamento del deporte concreto. 
Puesto de trabajo.- Cada unidad de trabajo disponible o satisfecha en una estructura funcional u 
ocupacional, que está constituida por tareas, obligaciones y responsabilidades atribuidas a cada 
trabajador. 
Validación.- Proceso en el que se asegura que los contenidos o evidencias de desempeño 
correspondan al trabajo real, o sea, que los elementos o tareas levantadas está de  acuerdo con los 
patrones del sector productivo o de las normas de competencias establecidas. 
Identificación de competencias.- El proceso de reconocimiento formal de elementos de 
competencia demostrados por una persona para realizar una actividad en el trabajo. 
Actividad.- son acciones humanas que consumen tiempo y recursos y conducen a lograr un 
resultado concreto en un plazo determinado.  
Perfil profesional: conjunto de capacidades y competencias que identifican la formación de una 
persona para asumir en condiciones óptimas las responsabilidades propias del desarrollo de 
funciones y tareas de una determinada profesión. 
Muestra.- Es un subconjunto de casos o individuos de una población estadística, las muestras se 
obtienen con la intención de inferir propiedades de la totalidad de la población, para lo cual deben 
ser representativas de la misma. Para cumplir esta característica la inclusión de sujetos en la 
muestra debe seguir una técnica de muestreo.  
Fuell Master.- Cargo que identifica al responsable de la colocación de combustible para los 
helicópteros 
Load Master.- Cargo que identifica a los responsables de la manipulación y traslado de la carga 








Anexo C. Encuesta Laboral para Diagnóstico 
 
ENCUESTA  DE SENCIBILIZACIÓN PARA LEVANTAMIENTO DE PERFILES 
Nota: Responda con sinceridad los datos servirán únicamente para el estudio propuesto con fines 
estadísticos y será utilizado con confidencialidad. 
1- Conoce la misión de la empresa 
 
      SI_________                NO________ 
 
2- La sabe de memoria 
 
 
SI_________                NO________ 
 
3- Conoce la visión de la empresa? 
 
SI_________      NO________ 
 
 
4- La sabe de memoria 
 
 
SI_________      NO________ 
 
 
5- Conoce los valores de la empresa 
 
SI_________      NO________ 
 
6- Los sabe de memoria 
 





7- Conoce la estrategia de la organización 
SI_________      NO________ 
 
 
8- Tiene claro los objetivos de su área a cumplir 
 
SI_________      NO________ 
 
9- Recibió usted una inducción formal para el desempeño de su cargo actual? 
 
 
SI_________      NO________ 
 
 
10- Conoce la importancia de su cargo 
 
SI_________      NO________ 
 
 




SI_________      NO________ 
 
12-  Conoce cuales son las competencias organizacionales 
SI_________      NO________ 
 
 
13- Conoce cuáles son sus competencias 
 




14- Considera que sus competencias individuales están alineadas con la estrategia de la 
empresa? 
 









Anexo D. Levantamiento de perfiles 
 
Nombre del Consultor: Carla Muñoz Fecha:
Provincia Pichincha
1. DATOS PERSONALES Y FAMILIARES
1.1 Información General C.C.: Genero:
Apellidos: GUZMAN MORAN Estado Civil:
Nombres: HENRY DAVID Casado/a
Fecha nacimiento: Provincia: Pichincha Ciudad: Quito
Licencia de Manejo: Tipo B: (Autos y camionetas) Tipo E(Transpote con acoplados + C y D)
No Tengo Tipo C: (Camión sin acoplados + clase B): Tipo F(Automotores para discapacitados)
Tipo A: (Motos) Tipo D: (Transp. de pasajeros + clase B o C): Otra:
Tiene alguna discapacidad: NO SI Tiene Carnet CONADISNO SI
Auditiva Visual Física Otra - Especifique: Porcentaje: %
2. DATOS ACADÉMICOS. (Nivel de estudios que Ud. Tiene)
2.1 Primaria
1º 2º 3º 4º 5º 6º
2.2 Secundaria Bachillerato en: Ciencias Sociales
(M arcar so lo  el últ imo  año  apro bado )
2.3 Estudios Superiores Especialización País
Carrera Tecnológica (hasta 3 años) en:
Carrera Universitaria (4 años o más) en:
2.4 Estudios de Post-Grado 
Otros- especifique
2.5 Idiomas Extranjeros Inglés Frances Otro
Posee certificado. %
2.6 Otros conocimientos
Word, Excel, PP 30 % 10 % Sist. Contable % Sist. Estadistico %Internet
LEVANTAMIENTO DE PERFILES
Observacio nes  









































3. IDENTIFICACIÓN DE LA PERSONA EN RELACIÓN CON EL PUESTO 
Cuanto tiempo esta en su puesto
Nombre del PUESTO LOAD MASTER Directivo Administrativo Operativo
Departamento / Área de Servicio Operaciones Cantón Quito
Provincia Pichincha Ciudad Quito
3.4 Datos Jefe Inmediato
Nombre del Puesto de su Jefe: LOAD MANAGER
4. MISIÓN DEL PUESTO DE TRABAJO (Explique brevemente en qué consiste su puesto de trabajo)
Preparar y amarrar la carga que va a ser transportada por las aeronaves de la Compañía de manera segura y  
aplicando todas las normas técnicas
5. PUESTOS CON LOS QUE SE RELACIONA (Explique brevemente clientes con los q se relaciona)
Clientes Externos: Clientes Internos:
Supervisores de seguridad Load Master,  Fuel Master, Load Manager, Despachador




SU PUESTO TIENE RESPONSABILIDAD SOBRE: ( Marcar ) Directa Indirecta
6.1  Bienes:
muebles (Equipo de riggin , balanzas ,vehículos, computadoras, escritorios, etc.) e inmuebles (edif icios, terrenos, etc.)
6.2  Información: 
contar con hechos o datos signif icativos para la Empresa
6.3  Valores:
responsabilidad sobre dinero de la Empresa
6.4  Dirección y coordinación:
responsabilidad sobre manejo de personal
7. REQUERIMIENTOS DEL PUESTO  ( Para ser llenado por el Jefe Inmediato o Encargado de Personal )
1 Directivo NIVEL EDUCATIVO
2 Administrativo 1 Segundo Nivel (Bachiller) 1 Office (Word, Excel, PP)
3 Operativo 2 Tercer Nivel (Tecnólogo) 2 Internet
3 Tercer Nivel (Profesional) 3 Sistemas Contables
4 Cuarto Nivel (Post-grado) 4 Sistemas Estadisticos
5 Cuarto Nivel (PHD) EX PER IEN C IA  EN  PU ESTOS SIM ILA R ES
Especialidad en: 1   Menos de un año
2   De 1 a 3 años
3   De 3 a 5 años
4   Más de 5 años
7.3  IDIOMAS: H % E % L % Otro H % E % L %
7.4  SU PUESTO REQUIERE LICENCIA DE MANEJO NO SI TIPO B
1 3
Inglés
7.1  TIPO DE PERSONAL 7.2  EDUCACIÓN Y EXPERIENCIA
CONOCIMIENTOS INFORMÁTICOS




Anexo E. Matriz de trabajo 
 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Anexo F. Identifican de competenticas 
9. IDENTIFICACIÓN DE 
COMPETENCIAS 
              
  
      
INSTRUCCIONES    
 
  
1.- Primero revise todas las Competencias y marque  5 competencias, que sean Indispensables para el  
Buen Desempeño de su Trabajo y escoja la opción que se ajuste para cumplir con sus actividades.   
 
       
COMPETENCIAS PRESENTES EN SU PUESTO DE TRABAJO 
COMPETENCIA       COMPETENCIA       
Orientación a la Calidad en la prestación 
de los servicios y la generación de 
productos que entrega como resultados de 
su gestión. 
      Planificación y Organización como apoyo a la 
calidad de la gestión en relación al cumplimiento 
de planes, objetivos, metas, en el marco de las 
políticas y los valores de la Organización 
      
            
            
Seguridad y Confiabilidad en el 
cumplimiento de normas y 
procedimientos y en el servicio que se 
presta a los clientes, externos e internos. 
      Confiabilidad en el manejo de la información que 
documenta el proceso de mantenimiento 
preventivo y/o correctivo para asegurar la dotación 
oportuna en condiciones seguras. 
      
            
            
Trabajo en Equipo para garantizar el 
apoyo y la ayuda mutua. 
     Seguridad y Confiabilidad en el cumplimiento de 
normas y procedimientos y en el servicio que se 
presta a los clientes, externos e internos, lo que 
implica una operación libre de fallas. 
      
            
           
Solución de Problemas y aporte de 
soluciones puede canalizar rápidamente la 
solución de desviaciones que pongan en 
riesgo la operación. 
       
Seguridad y Rapidez es un principio que rige la 
prestación de los servicios de la empresa a sus 
clientes y en el caso de mantenimiento, un apoyo 
básico para el éxito de la operación.  
 
      
            
            
Seguridad y Rapidez en el manejo de 
cargas y equipos es un principio que rige 
la prestación de los servicios de la 
empresa a sus clientes.  
      Trabajo en Equipo para garantizar el apoyo y la 
ayuda mutua en los procesos. 
      
            
            
Orientacion al cliente, a nivel de clientes 
internos y externos, para atender en forma 
precisa los requerimientos de los clientes 
y canalizarlos en forma adecuada y 
eficiente. 
      Crear Confianza y Escuchar a nivel de clientes 
internos y externos, para atender en forma precisa 
los requerimientos de los clientes y canalizarlos en 
forma adecuada y eficiente. 
      
            
            
Confiabilidad en el manejo de la 
información que documenta el proceso de 
la operación, (carga/pasajeros), 
asegurando su confiabilidad y pertinencia. 
      Conciencia de Costos es decir, el uso racional y el 
aprovechamiento de los materiales y recursos que 
la organización pone al servicio del trabajo 
 
 
      
            
            
Cumplimiento de Normas, para asegurar 
el debido soporte y flujo de los procesos 
administrativos. 
      Cumplimiento de Normas, para asegurar el debido 
soporte y flujo de los procesos administrativos 
      
            
            
Relaciones interpersonales: para 
garantizar el apoyo y la ayuda mutua en 
los procesos que integran la operación.   
      Disposición al aprendizaje y al intercambio de 
nuevos conocimientos, para alcanzar óptimos 
niveles de ejecución en la prestación de los 
servicios, de acuerdo con los niveles de exigencia 
de la organización. 
      
            
            
Disposición al aprendizaje y al       Solución de Problemas y aporte de soluciones en       
100 
 
intercambio de nuevos conocimientos, 
para alcanzar óptimos niveles de 
ejecución en la prestación de los servicios. 
      la información que maneja,  puede canalizar 
rápidamente la  solución de desviaciones. 
      
          
  
Conciencia de Costos, aprovechamiento 
de los materiales y recursos que la 
organización pone al servicio del trabajo. 
  
 
  Orientación hacia resultados observa los 
lineamientos de la empresa en cuanto a la imagen 
y presentación de los servicios y productos, y en lo 
relativo a confiabilidad y oportunidad en la 
entrega de reportes e informes para el apoyo y 
asistencia a los clientes internos. 
      
            
      
    
  
    
    
 
    
  
 
    
  
 Firma:_____________________________ 

































































































































































































































































































































Nombre del Consultor: Carla Muñoz Fecha:
Provincia Pichincha
1. DATOS PERSONALES Y FAMILIARES
1.1 Información General C.C.: Genero:
Apellidos: CHAQUINGA PANATA Estado Civil:
Nombres: LIDER VINICIO Casado/a
Fecha nacimiento: Provincia: Pichincha Ciudad: Quito
Licencia de Manejo: Tipo B: (Autos y camionetas) Tipo E (Transpote con acoplados + C y D)
No Tengo Tipo C: (Camión sin acoplados + clase B): Tipo F (Automotores para discapacitados)
Tipo A: (Motos) Tipo D: (Transp. de pasajeros + clase B o C): Otra:
Tiene alguna discapacidad: NO SI Tiene Carnet CONADIS NO SI
Auditiva Visual Física Otra - Especifique: Porcentaje: %
2. DATOS ACADÉMICOS. (Nivel de estudios que Ud. Tiene)
2.1 Primaria
1º 2º 3º 4º 5º 6º
2.2 Secundaria Bachillerato en: Quimico Biólogo
(M arcar so lo  el últ imo  año  apro bado )
2.3 Estudios Superiores Especialización País
Carrera Tecnológica (hasta 3 años) en:
Carrera Universitaria (4 años o más) en:
2.4 Estudios de Post-Grado 
Otros- especifique
2.5 Idiomas Extranjeros Inglés Frances Otro
Posee certificado. %
2.6 Otros conocimientos








































3. IDENTIFICACIÓN DE LA PERSONA EN RELACIÓN CON EL PUESTO 
Cuanto tiempo esta en su puesto
Nombre del PUESTO FUEL MASTER Directivo Administrativo Operativo
Departamento / Área de Servicio Operaciones Cantón ORELLANA
Provincia COCA Ciudad COCA
3.4 Datos Jefe Inmediato
Nombre del Puesto de su Jefe: LOAD MANAGER
4. MISIÓN DEL PUESTO DE TRABAJO (Explique brevemente en qué consiste su puesto de trabajo)
Verificar que todos los sistemas de combustible en general tengan un manejo seguro y eficiente
5. PUESTOS CON LOS QUE SE RELACIONA (Explique brevemente clientes con los q se relaciona)
Clientes Externos: Clientes Internos:
Supervisores de seguridad Load Master, Load Manager, Despachador, Piloto al mando
Supervisores de materiales de vuelo, Radio Operador, Técnico en Mantenimiento
Asministrador de proyectos
6. RESPONSABILIDADES
SU PUESTO TIENE RESPONSABILIDAD SOBRE: ( Marcar ) Directa Indirecta
6.1  Bienes:
muebles (Equipo de riggin , balanzas ,vehículos, computadoras, escritorios, etc.) e inmuebles (edificios, terrenos, etc.)
6.2  Información: 
contar con hechos o datos significativos para la Empresa
6.3  Valores:
responsabilidad sobre dinero de la Empresa
6.4  Dirección y coordinación:
responsabilidad sobre manejo de personal
7. REQUERIMIENTOS DEL PUESTO  ( Para ser llenado por el Jefe Inmediato o Encargado de Personal )
1 Directivo NIVEL EDUCATIVO
2 Administrativo 1 Segundo Nivel (Bachiller) 1 Office (Word, Excel, PP)
3 Operativo 2 Tercer Nivel (Tecnólogo) 2 Internet
3 Tercer Nivel (Profesional) 3 Sistemas Contables
4 Cuarto Nivel (Post-grado) 4 Sistemas Estadisticos
5 Cuarto Nivel (PHD) EXPERIENCIA EN PUESTOS SIMILARES
Especialidad en: 1   Menos de un año
2   De 1 a 3 años
3   De 3 a 5 años
4   Más de 5 años
7.3  IDIOMAS: H % E % L % Otro H % E %L %
7.4  SU PUESTO REQUIERE LICENCIA DE MANEJO NO SI TIPO B
7.1  TIPO DE PERSONAL 7.2  EDUCACIÓN Y EXPERIENCIA
CONOCIMIENTOS INFORMÁTICOS
Inglés
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9. IDENTIFICACIÓN DE 
COMPETENCIAS 
              
  
      
INSTRUCCIONES    
 
  
1.- Primero revise todas las Competencias y marque  5 competencias, que sean Indispensables para el  
Buen Desempeño de su Trabajo y escoja la opción que se ajuste para cumplir con sus actividades.   
 
       
COMPETENCIAS PRESENTES EN SU PUESTO DE TRABAJO 
COMPETENCIA       COMPETENCIA       
Orientación a la Calidad en la 
prestación de los servicios y la generación 
de productos que entrega como resultados 
de su gestión. 
      Planificación y Organización como apoyo a la 
calidad de la gestión en relación al cumplimiento 
de planes, objetivos, metas, en el marco de las 
políticas y los valores de la Organización 
      
            
            
Seguridad y Confiabilidad en el 
cumplimiento de normas y 
procedimientos y en el servicio que se 
presta a los clientes, externos e internos. 
      Confiabilidad en el manejo de la información que 
documenta el proceso de mantenimiento 
preventivo y/o correctivo para asegurar la dotación 
oportuna en condiciones seguras. 
      
            
            
Trabajo en Equipo para garantizar el 
apoyo y la ayuda mutua. 
     Seguridad y Confiabilidad en el cumplimiento de 
normas y procedimientos y en el servicio que se 
presta a los clientes, externos e internos, lo que 
implica una operación libre de fallas. 
      
            
           
Solución de Problemas y aporte de 
soluciones puede canalizar rápidamente la 
solución de desviaciones que pongan en 
riesgo la operación. 
       
Seguridad y Rapidez es un principio que rige la 
prestación de los servicios de la empresa a sus 
clientes y en el caso de mantenimiento, un apoyo 
básico para el éxito de la operación.  
 
      
            
            
Seguridad y Rapidez en el manejo de 
cargas y equipos es un principio que rige 
la prestación de los servicios de la 
empresa a sus clientes.  
      Trabajo en Equipo para garantizar el apoyo y la 
ayuda mutua en los procesos. 
      
            
            
Orientacion al cliente, a nivel de clientes 
internos y externos, para atender en forma 
precisa los requerimientos de los clientes 
y canalizarlos en forma adecuada y 
eficiente. 
      Crear Confianza y Escuchar a nivel de clientes 
internos y externos, para atender en forma precisa 
los requerimientos de los clientes y canalizarlos en 
forma adecuada y eficiente. 
      
            










Confiabilidad en el manejo de la 
información que documenta el proceso de 
la operación, (carga/pasajeros), 
asegurando su confiabilidad y pertinencia. 
      Conciencia de Costos es decir, el uso racional y el 
aprovechamiento de los materiales y recursos que 
la organización pone al servicio del trabajo 
 
 
      
            
            
Cumplimiento de Normas, para asegurar 
el debido soporte y flujo de los procesos 
administrativos. 
      Cumplimiento de Normas, para asegurar el 
debido soporte y flujo de los procesos 
administrativos 
      
            
            
Relaciones interpersonales: para 
garantizar el apoyo y la ayuda mutua en 
los procesos que integran la operación.   
      Disposición al aprendizaje y al intercambio de 
nuevos conocimientos, para alcanzar óptimos 
niveles de ejecución en la prestación de los 
servicios, de acuerdo con los niveles de exigencia 
de la organización. 
      
            
            
Disposición al aprendizaje y al 
intercambio de nuevos conocimientos, 
para alcanzar óptimos niveles de 
ejecución en la prestación de los servicios. 
      Solución de Problemas y aporte de soluciones 
en la información que maneja,  puede canalizar 
rápidamente la  solución de desviaciones. 
      
            
          
  
Conciencia de Costos, aprovechamiento 
de los materiales y recursos que la 
organización pone al servicio del trabajo. 
  
 
  Orientación hacia resultados observa los 
lineamientos de la empresa en cuanto a la imagen 
y presentación de los servicios y productos, y en lo 
relativo a confiabilidad y oportunidad en la 
entrega de reportes e informes para el apoyo y 
asistencia a los clientes internos. 
      
           
      
    
  
    
    
 
    
  
 
    
  
 Firma:_____________________________ 



















































































































































































































































































Anexo H. Formulario 
 
 
AEROMASTER AIRWAYS S.A. 
MANUAL DE PERFILES Y 
FUNCIONES 
 
FORMULARIO DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS 
GESTION DEL TALENTO HUMANO 
D. DESCRIPCION DEL CARGO 
 
DATOS DE IDENTIFICACION DEL CARGO 
8.  Nombre del cargo:   Load Master (Cargo Master) 
9.  Información registrada por: Departamento de Talento Humano  
10.  Área: Operaciones Empresa: AEROMASTER AIRWAYS SA. 
11.  Reporta directamente a:   
Load Manager 
Administrador de Proyecto 
 
12.  Supervisa directamente a: Ninguno               
13.  Coordina con:   Load Manager y despachadores de vuelo 
14.  Horario de Trabajo: 
Jornada Normal       ( x )               Otro:  
 
MISIÓN DEL PUESTO 
Preparar y amarrar la carga que va a ser transportada por las aeronaves de la Compañía, guardando 







Controlar y mantener funcionando adecuadamente las balanzas y equipo de riggin asignado al 
proyecto 
Utilizar en forma correcta y adecuada el EPP (equipo de protección personal)     
Mantener actualizados los conocimientos inherentes a sus funciones.  




Controlar el peso y balance de las cargas, asegurándose que no existan posibles descompensaciones 
durante el vuelo. 
Asegurar la compatibilidad de las cargas que despache. 
Llevar registro de las cargas despachadas y recibidas. 
Informar a los pilotos y Administrador de Proyecto sobre obstáculos, pesos, configuración de las 
cargas y destino de las mismas.  
Las que la Gerencia de Operaciones requiera. 
 
B.    ANALISIS DEL CARGO 




 Estudios Primarios culminados.  Deseable haber finalizado el bachillerato. 
IDIOMAS: 






De 25 a 45 año 
Experiencia: 
Tres a Cuatro años en posiciones similares 
 
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS 
Describa los conocimientos básicos 











experto en el 
tema) 
Load Master (manejo y preparación de 
cargas) 
  X 
Manejo de Mercancías Peligrosas   x 
Manejo de Primeros Auxilios   X 
Manejo de CRM (Administración total de 
recursos) 
 X  
Manejo de extintores y técnicas de combate 
al fuego 
  X 
 
COMPETENCIAS / HABILIDADES 
DESTREZAS 
 Seguridad y Confiabilidad. 
 Orientación al Cliente. 
 Trabajo en Equipo. 
 Seguridad y Rapidez. 
 Orientación a la Calidad. 
 Cumplimiento de Normas. 





REEMPLAZO EN CASO DE AUSENCIA 
Compañero Par 
               
                                                                                               
____________________                                                                     ________________________ 
TITULAR DEL PUESTO               JEFE / GERENTE DE 
ÁREA 
FECHA:                FECHA: 
 
                                                    ____________________________ 
                                                       GESTION TALENTO HUMANO 

















AEROMASTER AIRWAYS S.A. 
MANUAL DE PERFILES Y 
                  FUNCIONES 
 
FORMULARIO DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS 
GESTION DEL TALENTO HUMANO 
E. DESCRIPCION DEL CARGO 
 
DATOS DE IDENTIFICACION DEL CARGO 
15.  Nombre del cargo:   Fuel Master  
16.  Información registrada por: Departamento de Talento Humano 
17.  Área: Operaciones Empresa: AEROMASTER AIRWAYS SA. 
18.  Reporta directamente a:    
Piloto al Mando 
Técnico de Mantenimiento 
 
19.  Supervisa directamente a: Ninguno          
20.  Coordina con:    
Piloto al Mando 
Técnico de Mantenimiento 
 
21.  Horario de Trabajo: 
Jornada Normal       ( x )               Otro:  
 
MISIÓN DEL PUESTO 





Verificar el estado de calidad de los equipos de extinción de incendios. 
Conocer y ejecutar el plan de contingencia vigente y referente al proyecto.  
Ayudar y ser parte del equipo de extinción de incendios y “SAR” 
Mantener actualizados los conocimientos inherentes a sus funciones 
 
ACTIVIDADES AUXILIARES 
Manejar en forma segura y eficiente los sistemas de combustible en general. 
Verificar diariamente, junto a su ayudante, el control de calidad del combustible de acuerdo a los 
procedimientos establecidos en el MGO y lo da a conocer al Administrador de Proyecto y/o 
Encargado de Base, así como al Gerente de Operaciones, las cantidades existentes en los tanques. 
Recibir y almacenar el combustible, así como de mantener elementos suficientes para cumplir su 
misión: baldes enlozados blancos, frascos medianos o jarras, franelas, hidro – kit, contenedor de 
desecho, paño absorbente, filtros de re cambio,  herramientas para trabajo, teflón, formatos, etc. 
Llevar un registro de las inspecciones y despachos con la firma OK de los tripulantes. 
Colaborar con las cuadrillas de patio cuando sea requerido y su función se lo permita. 
Verificar las conexiones anti-estáticas requeridas: Tanqueo-motobomba- boquilla y boquilla toma de 
llenado.     
 
B.    ANALISIS DEL CARGO 




 Estudios Primarios culminados.  Deseable haber finalizado el bachillerato. 
IDIOMAS: 





De 28 a 50 años 
Experiencia: 




Describa los conocimientos básicos 











experto en el 
tema) 
Fuel Master (manejo de combustibles de 
aviación) 
  x 
Manejo de Mercancías Peligrosas   X 
Manejo de Primeros Auxilios   X 
Manejo de CRM (Administración total de 
recursos) 
 X  
Manejo de Manejo de extintores y técnicas de 
combate al fuego 
  X 
 
COMPETENCIAS / HABILIDADES 
DESTREZAS 
 Seguridad y Confiabilidad. 
 Orientación al Cliente. 
 Trabajo en Equipo. 
 Seguridad y Rapidez. 
 Orientación a la Calidad. 
 Cumplimiento de Normas. 




REEMPLAZO EN CASO DE AUSENCIA 
Compañero Par 
               
                                                                                               
____________________                                                                     ________________________ 
TITULAR DEL PUESTO               JEFE / GERENTE DE 
ÁREA 
FECHA:                FECHA: 
____________________________ 


















R-PRH01-3 SOLICITUD DE EMPLEO 
R-PRH01-4 INFORME CONFIDENCIAL 
 





- PUESTO AL QUE APLICA:    COORDINADOR COMERCIAL 
 
- EDAD:     XXXX  
 
- TITULO PROFESIONAL:     XXXXX 










APTITUD ANTE EVALUACION:  
 
PRUEBA:     RAVEN   
RESULTADO: XXXXXX  
                 COEFICIENTE INTELECTUALXXXXX 
PRUEBA:     EXCEL:  XXXX  NIVEL DE INGLÉS: XXXX 
 
RASGOS DE PERSONALIDAD.-  
 
 









Psicólogo Industrial  





ENTREVISTA PERSONAL O TELEFÓNICA 




Compañía Dirección Teléfono 
_______________________________________________________________ 
 
Nombre de la persona contactada Posición o título 
 
1.- Deseo verificar algunos datos proporcionados por: 
 
Sr. (a) __________________________________________________________ 
 
Quien ha solicitado empleo en nuestra empresa. 
 
¿En qué fechas colaboró en su compañía? Desde________ Hasta _________ 
 
2.- ¿Cuál era la naturaleza de su empleo? 
 
Al principio ____________________________________________________ 
 
Al final _______________________________________________________ 
 
3.- Sueldo $ __________________________ 
 
Cuando salió de la empresa. ¿Es esta cifra correcta? Si_ _______No _______ 
 
4.- ¿Qué piensan de esta persona sus antiguos supervisores?_____________ 
 
 
¿Qué piensan de ella sus subordinados? ______________________________ 
 
 
5.- ¿Tuvo responsabilidades de supervisión? Si_____________No_________ 
 
(Si la respuesta es afirmativa) ¿Cómo se desempeño? ___________________ 
 
 
6.- ¿Qué tan intenso fue su trabajo?__________________________________ 
7.- ¿Cómo se relacionó con los demás? ______________________________ 
8.- ¿Cuál fue su registro de asistencia? _______________________________ 
¿Era puntual? ________________________________________________ 
9.- ¿Cuál fue el motivo de su separación? _____________________________ 
10.- ¿Lo volvería a contratar? Si _________________No ______________ 
11.- ¿Tenía algún problema en su hogar, financiero o personal que interfiriera con 
Su trabajo? Si ______________ __No ______________ 
12.- ¿Bebía o jugaba en exceso? Si ________________No ______________ 
13.- ¿Cuáles son sus cualidades? ___________________________________ 












                                        
  
                   
  
  
                   
  
  




             
  
                                                        REQUERIMIENTO   DE   PERSONAL 
  
                   
  
  Identificación del Requerimiento                
  
                   
  
  Servicio u Obra que solicita: REEMPLAZO JOSE GARCIA PERIODO DE PRUEBA       
  Área o Dpto. que solicita: OPERACIONES                         
  
                   
  
  Puesto  a  Cubrir                   
  
                   
  
  Nombre del Puesto : RADIO OPERADOR   
 
Servicio u 
Obra:               
  
                   
  




Centro de Costos :  OPERACIONES       
  
    
GABRIEL 
ORTIZ 
            
  
  Categoría Ocupacional:  
 
Operario  (   X  ) 
 
Técnico 
(   ) 
  





                   
  
  Postulante Propuesto: ANGEL NOBOA   
  




Pedido   
 
                                
  






Aumento de Personal  
 




                   
  
  Explicar 




CAMBIO POR PERIODO DE PRUEBA REPORTADO POR ADMINISTRADOR DE CAMPO    
  
  
GABRIEL ORTIZ - JORGE ACOSTA                       
  
  
                                    
  
  
                                    
  
  
                                    
  
  
                                    
  
                   
  
  Otras Observaciones                  
  
  






CON LA APROBACION DEL GERENTE DIRECTOR DE OPERACIONES           
  
  
                                    
  
  
                                    
  
  
                                    
  
  




                  
  
  Requerimientos del Puesto                 
  Formación  : 
                
  
  
                   
  
  X 
Ninguna / 
Primaria 




















etc.   
  Título/Especialidad  :                             
  
                   
  
  Idiomas:           
Nivel  
: Avanzado   
 
Intermedio   
 
Básico     
  




          
Nivel  
: Avanzado   
 
Intermedio   
 
Básico     
  




          
Nivel  
: Avanzado   
 
Intermedio   
 
Básico     
  




          
Nivel  
: Avanzado   
 
Intermedio   
 
Básico     



















                                      
 
                   
  
  
                   
  
  
                   
  
  
                   
  
  
                   
  
  
                   
  
  Computación    : 
                
  
  









1 a 2 
años 
 
  3 a 5 años 
 
  
más de 5 
años   
  
                 
  
  Licencia de Conducir :  Si 
  
 No 
        
  
  
                   
  
  Condiciones de Contratación                
  
                   
  
   Indeterminado sin período de prueba 
 
X Indeterminado con Periodo de Prueba (3 meses)   
  
                   
  
           Plazo Fijo  
  
Desde     /     / 
  
Hasta      /    / 
     
  
  
                   
  
  
         Por 
Horas Parcial    
  
Por Servicios 
Profesionales   
       
  
  
                   
  
  Fecha de Ingreso Deseada   :         
     
  
  
                   
  










    
Remuneración Final 







   
Ingreso Básico 





















   
Adicionales: 




















TOTAL  CONFORMADO  $   
   











  Competencias requeridas:                               







Enfoque Reflexivo   
  
  




















Trabajo en equipo   
  
  






Trabajo bajo presión   
  
  






Compromiso con la   
  
  




Tacto y Diplomacia   
 
Calidad 
     
  
  
                   
  
  Autorizaciones                   
  
         
 
        
  
  1   Jefe Solicitante     2  Gerencia Financiera     
                
   
              
  
  
  Aclaración 




                
   
              
  
  
  Fecha 






          
     
          
   
  
    
3   Gerencia 
General                 
4  Talento 
Humano             
                
   
              
  
  
  Aclaración 




                
   
              
  
  
  Fecha 






          
     
          
   
  

















Tiempo de Trabajo Ultimo Cargo Sueldo




Tiempo de Trabajo Ultimo Cargo Sueldo





GUIA DE ENTREVISTA 
FECHA ENTREVISTA:   
      
  
NOMBRES DEL CANDIDATO:     
  
        
  




NO   
ESTADO CIVIL:     
 
LUGAR Y CARRERA?       
HIJOS:       
 
HORARIO:         
  
    
ASPIRACION SALARIAL:       
  
        
  








    








        
  
  
        
  
Posee instrucción informal que le ayude a 
     
  









                
  




   
    
   
  
              
  
   
    
   
  
              
  
   
    
   
  
              
  




        
  
            
  
        
  
            
  
        
  
            
  



















        
  



















        
  













       
  
















Denota se una persona alegre? SI   NO         
  
        
  
Concepto Final?                 
  
        
  
            
  
        
  
            
  
        
  
            
                    
  
        
  






        
  
firma    
 
Firma Aprobado:      
























REQUISITOS DE INGRESO: 
 Hoja de Vida actualizada. 
 Copias de los Certificados académicos y laborales que respalden su 
trayectoria. 
 Copia Cédula Ciudadanía (a color) 
 Copia Papeleta de votación actualizada (a color) 
 Copia de Libreta Militar ( a color) 
 Copia del Carné de Vacunas actualizado ( a color) 
 Copia de la Licencia (de conducir, de piloto, etc.) (a color) 
 4 Fotografías a color tamaño carné 
 Record Policial (original y 2 copias a color) 
 Partida de matrimonio o Declaración juramentada de Unión Libre (si aplica) 
 Partida de nacimiento original de los hijos menores de 18 años 
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